VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

DIPLOMOVA PRACE

2014 TEREZA PUFFLEROVA



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

DIPLOMOVA PRACE

MASTER OF BUSINESS ADMINISTRATION

Vysoka skola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

I NAZEV DIPLOMOVE PRACE/TITLE OF THESIS
|

| Firemni kultura v soukromém zdravotnickém zafizeni z pohledu vSeobecnych
’ o
| sester a ostatnich zaméstnancu.

; TERMIN UKONCENT STUDIA A OBHAJOBA (MESIC/ROK)

»
| Rijen/2014

; JMENO A PRIJMENI / STUDIINI SKUPINA

Bc. Tereza Pufflerova / MBA 31

JMENO VEDOUCIHO DIPLOMOVE PRACE

|Ing. Robin Cejka, MBA

! PROHLASENI STUDENTA

Prohlasuji timto, Ze jsem zadanou diplomovou praci na uvedené téma vypracoval/a samostatné a
ze jsem ke zpracovani této diplomové prace pouZil/-a pouze literdrni prameny v praci uvedené,
Jsem si védom/a skute¢nosti, Ze tato prace bude v souladu s § 47b zak. o vysokych Skolach
zvefejnéna, a souhlasim s tim, aby k takovému zvefejnéni bez ohledu na vysledek obhajoby préce
doslo.

Prohlasuji, ze informace, které jsem v praci uZil/a, pochézeji z legéinich zdrojd, tj. Ze zejména
nejde o predmét statniho, sluzebniho ¢ obchodniho tajemstvi & o jiné divérné informace, k jejichz
pouziti v praci, popf. k jejichz nasledné publikaci v souvislosti s predpokladanou verejnou

| prezentaci prace, nemam potfebné opravnéni.

Datum a misto: /7) //7
By G » /////71 ~
S % /f/ V7 A podpis studenta
PODEKOVANI

| Rad/-a bych timto podékoval/-a vedoucimu diplomové préce, za metodické vedeni a odborné
| konzultace, které mi poskytl/-a pfi zpracovani mé diplomové prace. |

Vysoka skola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SOUHRN

1. Cil prace:

Hlavnim cilem je zhodnotit firemni kulturu v konkrétni soukromé zdravotnické
organizaci a navrhnout doporuceni pro jeji zlepseni.
Dil¢imi cili jsou:

- shromazdit a setridit teoretické poznatky o firemni kulture;

- formulovat metodicky postup prace;

- zvolit dotaznik zkoumajici firemni kulturu;

- popsat soucasnou situaci v soukromé zdravotnické organizaci;

- realizovat dotaznikové Setfeni a rozhovory s manazery;

- vyhodnotit vysledky dotaznikového Setfeni a vyvodit zavéry.

2. Vyzkumné metody:

Byla pouzita syntéza ziskanych teoretickych poznatkl, kvantitativni typ vyzkumu
s vyuzitim dotaznikové metody podle Denisona a zdv&rem vyhodnoceni vysledkd
dotaznikového Setfeni (syntéza).

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Zhotoveno a rozddno bylo 120 dotaznik( s 60 otdzkami. Ze vdech dotazniku bylo
mozné vyuzit pouze 106. Z odpovédi vyplynulo, Ze 48% z dotazanych vSeobecnych
sester vnima negativné oblast angazovanosti v organizaci, zatimco 75% ostatnich
zaméstnancl zvolilo kladnou odpovéd. Mezi vyznamnymi znaky konzistence
nedoSlo mezi vSeobecnymi sestrami (74% kladnd odpovéd) a ostatnimi
zameéstnanci (83% kladna odpovéd) k zasadnim neshoddam. Stejné tak v oblasti
adaptability existuje mezi dotazanymi pozitivni shoda. Nejvice negativnich odpovédi
se vyskytlo u otazek tykajici se mise organizace, zaporny postoj vyjadfilo 69%
z dotdzanych véeobecnych sester a 77% ostatnich zamé&stnancd.

4. Zavéry a doporuceni:

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze oblast mise je mezi dotdazanymi zaméstnanci
vnimana nejméné a v porovnani s ostatnimi sledovanymi oblastmi i velmi
negativné. Vyznamné znaky angazovanosti jsou vSeobecnymi sestrami a ostatnimi
zaméstnanci vnimany zcela odliSné - zatimco zaméstnanci (nezdravotnici)
ohodnotili oblast angazovanosti pozitivnhé, vSeobecné sestry nikoliv.

Navrhovano je: zlepSeni povédomi o vizich organizace, zlepsSeni pfistupu k praci,
zlepSeni komunikace mezi manazery a sestrami, navrhy na financni i nepenézni
odmé&novani zamé&stnancd.

KLICOVA SLOVA

Firemni kultura, organizace, zaméstnanec, vSeobecna sestra
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal is to assess the corporate culture of a concrete private health-care
facility and to suggest recommendations for its improvement.
The partial goals are:
- to collect and sort out theoretical findings concerning the corporate culture;
- to formulate the systematic procedure for the work;
- to choose the questionnaire surveying the corporate culture;
- to describe the current situation in the private health-care facility;
- to implement the questionnaire research and interviews with the managers;
- to evaluate the results of the questionnaire research and to formulate
conclusions.

2. Research methods:

The theoretical findings were synthesized, the quantitative kind of research
employing Denison’s questionnaire method was used, and results of the
questionnaire research were evaluated (the synthesis).

3. Result of research:

120 questionnaires containing 60 questions were printed out and spread; 106 of
them turned out usable. The answers revealed that 48% of the general nurses have
a negative view on their involvement in the organization while 75% of the rest of
the employees chose the positive answer. As concerns the important signs of
consistency there were found no significant discrepancies between general nurses
(74% positive answers) and other employees (83% positive answers). Similar
positive agreement was found in the area of adaptability. The highest number of
negative answers appeared in case of questions concerning the mission of the
organization - 69% of the questioned nurses and 77% of other employees
expressed the negative attitude.

4. Conclusions and recommendation:

The questionnaire research showed that the questioned employees’ views on the
area of mission are the least significant and compared to other surveyed areas this
one is seen very negatively. The important signs concerning involvement are
viewed quite differently by general nurses and by other employees - unlike the
general nurses the other (non-medical) employees tend to view the area of
involvement positively.

The recommendations: to improve the awareness of the visions of the organization,
to improve the attitude to work, to improve the communication between the
managers and the nurses, proposals concerning financial and non-financial
remuneration of the employees.

KEYWORDS

Corporate culture, organization, employee, nurse
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1 Uvod

Kultura (pomineme-li pivodni oznaCeni pro péstovani uzitkovych plodin)
je vysvétlovana jako vysledek cinnosti ¢lovéka a spole¢nosti, pojem kultura ve smyslu
pestovat, zlepSovat byl potom uzivan pro oznaceni vybranych lidskych ¢innosti (zv1asté
uméleckych) a nasledné v souvislosti s antropologii nebo sociologii. V dne$ni dobé
se stale cCastéji stava soucasti marketingu, managementu a socidlni komunikace.
Sociologové, zabyvajici se fizenim podniktl ¢i firem piiblizné od 50. let 20. stoleti,
zdiiraziovali jiz od pocatku vyznam tzv. mékkych faktort (hodnoty, cile, mezilidské
vztahy atd.), ke skute¢né popularizaci, rozsiteni a praktickému vyuziti tohoto fenoménu
v manazerskych fidicich koncepcich doslo ale az se zavedenim pojmu
podnikova/firemni kultura. Tento specializovany pojem je potom vysvétlovan jako
kolektivni naprogramovani ducha, které zaméstnance podniku odliSuje od jinych (Novy
a kol., 1996, s. 144).

Dnes se jiz bézn¢ uvadi, ze firma (podnik, spole¢nost, organizace) ma své
charakteristické klima, osobitou atmosféru a charakteristickou kulturu — tedy celkem
rozpoznatelné prvky, kterymi se navenek prezentuje, které vytvaii jeji image (zptisob
rozhodovani jejich manazerd, realizace riznych ¢innosti, formy vzajemné komunikace,
nahled zaméstnanci na vnitrofiremni ustanoveni, vize, postoje, loajalita).
K uvédomovani si dulezitosti lidského kapitalu pro rast konkurenceschopnosti
jednotlivych firem dnes samoziejmé piispiva i urcitda modnost a nasledny hype
(pfehnana az bombasticka reklama), které z pojmu vytvofily uréity fenomén nasi doby.
Prvotnim cilem vSak stale zlistdva snaha o budovani a zlepSovani firemniho prostiedi —
firemni kultury (Canik, 2007).

Cela problematika firemni kultury je soucasti adaptability (otevienosti) firmy,

schopnosti pfizptisobovat se zménam, a tak piezit v dneSni tvrdé konkurenci. Stru¢né
feCeno — firemni kultura je vlastné soubor pravidel a principli, kterymi se fidi vnitini
chod firmy (organizace), celkova atmosféra a klima uvnitf této firmy. Existuje cela fada
faktort, které toto klima ovliviiuji a mohou ovlivnit i budoucnost celé firmy (ispésnost,
efektivnost, mozné problémy a postihy). Piestoze se pojem firemni kultura jiz dostal
do sirsiho povédomi a teoreticky i v praxi je celkem chapan jako dilezita determinanta
vykonnosti firmy, mnozstvi odbornych publikaci na dané téma na Ceském trhu piilis
nevzrostlo. Podle autorky Lukasové (2010, s. 10) se problém tyka ptedevsim deficitu
informaci tykajicich se utvareni zddouciho obsahu a moznosti zmény firemni kultury.
V nékterych Ceskych firmach se obcas stava, ze firemni kultura je ziZena jen na pouhy
dresscode (zpusob oblékani zaméstnance) nebo nckolik malo pravidel, kterd jsou
vyvésena v kazdé kancelafi firmy. Tak tomu ostatné byvalo jiz v minulosti. Jejich obsah
Casto nikdo nechapal a nevnimal, proto se jimi také nikdo netidil a viceméné nefidi ani
dnes. Pokud je vSak koncept firemni kultury propracovan a patfi¢né zpopularizovan,
muize byt vSemi sdilen a byt tak nendsilnym ndstrojem firmy k posileni loajality
zaméstnancu k firmé, pro kterou pracuji a v niz travi velkou cast dne. Firemni kultura
pfedurcuje vztahy 1 atmosféru na pracovisti 1 vztahy k obchodnim partnerim. Ovlivituje
to, jak dobie se lidem v dané firm¢ pracuje a jak ptijemné (nebo naopak nepiijemné) je
s ni spolupracovat (Silhanova, 2010). Kli¢ovou tlohu pii cilevédomém utvéieni
motivujici a vykonnost podporujici kultury hraje management firmy. Obsah kultury
ovliviiyje jak cilenymi postupy, tak svym kazdodennim chovanim.

Samotné manaZery je nutné seznamovat a ucit novym dovednostem a novym
piistuplim k vedeni lidi. Nejen manaZzeti, ale také vSichni ostatni zaméstnanci totiz musi
pochopit, Ze reprezentuji firmu dvojim smérem. Je dilezité u zaméstnancti zvysit pocit
ztotoznéni se s firmou, zvysit jejich zajem o déni ve firmé, ale také zvysit celkovou
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spokojenost samotnych zaméstnanct, protoze spokojeny zaméstnanec je pro firmu
nejlepSi reklamou. Dobré socidlni klima a silné zakotvend kultura mohou vést
k dosahovani $pickovych vykonii a zajisténi prosperity firmy (Subrtové, 2009, s. 11).

Tolik k teorii, dale se jiz bude prace tykat konkrétnich udaji o zkoumané
zdravotnické organizaci, pojem ,firma“ bude proto dale nahrazen pojmem
Lorganizace®.

Po padu totalitniho rezimu v roce 1989 skoncilo centralizované organizovani
sluzeb podle vzoru Sovétského svazu a nastala masivni porevolucni transformace
¢eského zdravotnictvi. Diky zménam v zakon¢ a provedené privatizaci mohla vzniknout
I NOva nestatni soukroma zdravotnicka organizace.

Zkoumana zdravotnicka organizace byla v centru Prahy ziizena v roce 1996 jako
pobocka velké nadnarodni skupiny, jejiz matefska organizace dodnes sidli v USA.
Prazské nestatni zdravotnicka organizace vyuziva vyhradné institut samoplatce, klient
si tedy hradi veskeré zdravotnické ukony sam z vlastnich zdroji, bez pfispéni zdravotni
pojistovny. Hlavnim cilem organizace bylo nabidnout nadstandardni moznosti
individualni péce, které do té doby nebyly v ramci Ceské republiky dostupné. Prvnimi
Klienty proto byli cesti manazeti, diplomaté, konzulové a zahrani¢ni klientela.
Pivodnim stézejnim programem organizace bylo poskytovani nadstandardni
individualni péce v oblasti preventivni mediciny zamétené na celkovou revitalizaci téla.
Dnesje nabidka této organizace podstatné rozsitena, predmétem jejiho zajmu jiz neni
interni medicina a jeji preventivni programy, ale komercni obory v oblasti plastické
chirurgie, dermatologie a stomatologie (Klinika XY, 2013, s. 2).

V roce 2011 bylo v Praze registrovano celkem 86 poliklinik, které svym
klientim nabizeji komplexni zdravotni sluzby a c¢asto i nadstandardni, finanéné
naro¢n¢jsi variantu péce. Dochazi tedy ke konkurenc¢nimu boji o klienty, a Casto tak
vznikaji uzce profilované kliniky, kterym se komplexni zdravotnicka organizace
nemohou vyrovnat. Dal§im vyraznym faktorem je jiz zékaznik sam. Zijeme v dobé
totalni informovanosti, na internetu jiz lze zjistit optimalni nabidku V pfisluSnych
oblastech. Cena, kvalita, nadstandardni sluzby jsou obvyklé pojmy, které u naro¢ného
spotiebitele rozhoduji (Klinika XY, 2013, s. 2). Kazda organizace je ale tvofena lidmi
a zdravotnické organizace maji v daném ohledu jeSté specifitéj$i postaveni.
Zdravotnicky personal je v pfimém vztahu s klienty, kazdym svym tkonem navenek
reprezentuje svou organizaci. Do firemni kultury zdravotnika patii zcela neodmyslitelné
1 etickych kodex, upravujici obecnd i konkrétni pravidla prace, ktera musi respektovat
veskery zdravotnicky personal.

Diplomova prace se zamétuje na problematiku firemni kultury v soukromém
sektoru, konkrétné na soukromou zdravotnickou organizaci v Praze. Téma diplomové
prace ,,Firemni kultura v soukromém zdravotnickém organizace z pohledu v§eobecnych
sester a ostatnich zaméstnanci* bylo vybrano pfedevsim pro jeho aktualnost a zajem
0 danou problematiku.

Hlavnim cilem prace je zhodnotit firemni kulturu v konkrétni soukromé
zdravotnické organizaci a navrhnout doporuceni pro jeji zlepSeni. Dil¢imi cili pak jsou:

- shromazdit a setfidit teoretické poznatky o firemni kultute;

- formulovat metodicky postup prace;

- zvolit dotaznik zkoumajici firemni kulturu;

- popsat soucasnou situaci v soukromém zdravotnickém organizace;
- realizovat dotaznikové Setfeni a rozhovory s manazery;

- vyhodnotit vysledky dotaznikového Setfeni a vyvodit zavery.



Pfiblizeni problematiky bude uvedeno v teoretické casti. Zde bude popsana
firemni kultura obecné, jeji obsah a sila, diagnostické metody a metodika prace, jez
tvofi uvod do casti praktické. Vysledky a ndvrhy zjisténych skutecnosti budou dale
popsany V Casti analytické, hlavni pouzitou metodou bude dotaznik podle Denisona. Na
zaklad¢ zjisténych vysledki budou navrzena opatfeni k ptipadné zméné obsahu firemni
kultury. Tato prace muze poslouzit vedeni soukromé zdravotnické organizace, které by
mohla umoznit reflexi soucasného stavu firemni kultury z pohledu c¢asti vlastnich
zaméstnanci, nasledné mize poslouzit jako podnét pro navrhované zmény v organizaci.

K objektivit¢ prace budou vyuzity poznatky praktické i teoretické, pouzita
odborna literatura zabyvajici se firemni kulturou, nasledné bude sledovdna realna
situace ve zdravotnické organizaci. K tomuto ucelu budou shromazdéna data z oblasti
firemni kultury.



2 Cil a metodika

Diplomova prace vychazela zndsledujiciho metodického postupu. Téma
navazalo na semindrni praci tykajici se firemni kultury v soukromé zdravotnické
organizaci z pohledu vseobecnych sester (Pufflerova, 2014). Vedeni soukromé
zdravotnické organizace si vyzadalo provést prizkum oblasti firemni kultury napfic
v§emi zaméstnanci.

Hlavnim cilem prace je zhodnotit firemni kulturu v soukromé zdravotnické
organizaci a navrhnout doporuceni pro jeji zlepSeni. Dil¢imi cili jsou:

- shromazdit a setfidit teoretické poznatky o firemni kultute;

- formulovat metodicky postup prace;

- zvolit dotaznik zkoumajici firemni kulturu;

- popsat soucasnou situaci v soukromé zdravotnické organizaci;
- realizovat dotaznikové Setfeni a rozhovory s manaZery;

- vyhodnotit vysledky dotaznikového Setfeni a vyvodit zavéry.

2.1 Metodika prace

Volba vhodného tématu byl zakladni krok pro stanoveni cile zkoumani
diplomové prace. V teoretické Casti prace je vyuzito literatury, kterd pomohla ziskat
piehled 0 dané problematice od historie az po soucasny stav firemni kultury. Tato ¢ast
prace je zpracovana formou literarni reSerSe. Byla popsana firemni kultura obecné,
vznik a vyvoj, vyznam a determinanty firemni kultury. Dale se teoreticka Cast prace
zabyva typologii firemni kultury, jejimi prvky, obsahem, silou, diagnostickymi
metodami a zménou firemni kultury.

Prakticka ¢ast je vénovana zakladnim informacim o sledované organizaci, kde
hlavnim zdrojem informaci byla konkrétni data sledované organizace, vlastni poznatky
Z n¢kolikaletého ptisobeni v této organizaci a jiz ziskand data od vSeobecnych sester
publikovand Vv seminarni praci. Hlavni soucést praktické c¢asti je vyzkum pomoci
dotaznikové metody podle Denisona, ktery byl zvolen na zakladé piedem stanoveného
cile. Dotaznik, ktery volné pielozila Subrtovéa (2009, s. 83 — 86), je uveden v Piiloze 1
na konci prace. V tomto oddilu prace jsou dale popsany vysledky a navrhy zjisténych
skutecnosti. Ziskana data jsou nasledn¢ vyhodnocena, roztfidéna a doplnéna
0 rozhovory s manazery soukromého zdravotnického organizace s cilem zjistit, jak
podle nich vnimaji firemni kulturu fadovi zaméstnanci, a pokud dojde k rozdilim, tak
ve kterych oblastech. Z dosazenych dat jsou vyvozeny patticné nadvrhy na implementaci
novych zlepSeni. Tyto poznatky jsou nezbytné pro splnéni cile prace.



2.1.1 Dotaznik podle Denisona

Firemni kultura musi byt studovdna prostfednictvim jednotlivcli, ale ma
nadindividualni charakter (Lukasova, Novy, 2004, s. 100). Aby nebyla analyza pouhym
subjektivnim odhadem, méla by byt podle autori zkoumanou jednotkou cela
organizace. Prav¢ proto, Ze je firemni kultura studovana prostiednictvim jednotlivcd,
lze o¢ekavat, ze jednotlivé skupiny budou firemni kulturu chapat odlisné, tedy ze budou
existovat urcité subkultury. Pro potieby této prace budou zkoumany dvé zakladni
skupiny, vSeobecné sestry a fadovi zaméstnanci soukromé zdravotnické organizace.

K ziskani dat pro diplomovou praci byl pouzit dotaznik s technikou PAPI (paper
and pen interviewing) a rozbor internich dokumentti soukromé zdravotnické organizace.

Dotaznik je zptusob pisemného kladeni otdzek a ziskavani pisemnych odpovédi.
Je to nejfrekventovan€j$i metoda zjiStovani udaji, ktera je dana lehkou konstrukci
dotazniku. Dotaznik je urCen predevSim pro hromadné ziskdvani udajia od velkého
poctu odpovidajicich a je povazovan za ekonomicky vyzkumny néstroj, protoze jim lze
ziskat velké mnozstvi informaci pfi malé investici ¢asu (Gavora, 2000, s. 99). K dalsim
vyhodédm dotazniku patii skutenost, Ze nedochazi k nezddoucimu ovlivnéni plisobenim
osoby tazatele a respondent si sam ur¢i dobu, kterd mu vyhovuje pro zodpovézeni
otazek. Naopak nevyhodou je nizS§i navratnost (Bedrnovd a kol., 2012, s. 55).
Ve vyzkumu této prace byla vyuZita kvantitativni metoda sbéru dat.

Zvoleny model dotazniku je zdkladem pro prizkum firemni kultury a vedeni,
ktery byl vypracovan Danielem R. Denisonem a Williamem S. Nealem a pouzit ve vice
nez 5000 organizacich po celém svété (Subrtova, 2009, s. 51). Jak je jiz uvedeno
v kapitole 2.4.6 Kvantitativni metody, autor vymezil ¢tyfi dulezité faktory organizacni
kultury, které predurcuji efektivnost organizace: angazovanost, konzistenci, adaptabilitu
a misi. Kazda z téchto vlastnosti je dale rozdélena do tii indext (na celkem 12). Tento
model je zaloZen na chovani, je navrzen a vytvofen v rdmci podnikatelského prostiedi
a ne pouze v ramci védeckého prostiedi, jak tomu byva v jinych kulturnich modelech.
Respondenti vyjadiuji miru svého souhlasu ¢i nesouhlasu s jednotlivymi tvrzenimi
(Lukasova, 2010, s. 152). Jde o otazky uzavieného typu, kdy v nich respondenti
oznacuji piredem formulovanou odpovéd. Uzaviené otazky se pouzivaji zejména
pro srovnatelnost odpovédi a relativné nejjednodussi kvantitativni zpracovani. Dotaznik
obsahuje celkem 60 otazek zjist'ujicich jiz zminénou angazovanost zaméstnance (otazky
1 — 15), konzistenci (otazky 16 — 30), adaptabilitu (otazky 31 — 45) a misi organizace
(otazky 46 — 60).

Mise (mission) — zde se timto pojmem vyjadfuje smysl existence a dlouhodobé
sméfovani organizace. K méfeni miry pfitomnosti daného rysu organizace jsou
vyuzivany tyto ukazatele (Hajerova-Miillerova, Simek, 2012, s. 51):
o strategicky zamér: kazda organizace by méla mit dlouhodoby zamér
a strategické cile, které by mély byt ¢leniim organizace jasné;
e cile a ukoly: stanovené cile jsou misi odpovidajici a jsou strategii celé
organizace, zaméstnanci védi, jaké ukoly pro né¢ z té€chto cilti plynou;
e vize: v organizaci je sdilen zadouci obraz budoucnosti, ktery pracovniky sméruje
a motivuje.



Konzistence (consistency) — zde se jedna o sdileni klicovych hodnot organizace a jim
odpovidajici zpisoby mysleni, které funguji jako implicitni regulatory a kontrolni
systémy. Konzistence je zdrojem stability organizace a jeji vnitini integrace, tedy
zékladem silné firemni kultury (Hajerova-Miillerova, Simek, 2012, s. 51). Dany rys
je v dotazniku méfen prostiednictvim 3 ukazatelti (Lukasova, 2010, s. 152):
e klicové hodnoty: Clenové organizace sdileji soubor hodnot, s nimiz je spojena
jejich identita a vlastni o¢ekavani,
e koordinace a integrace: za uUcelem dosaZzeni spole¢nych cili jsou schopny
Vv organizaci spolupracovat odlisné funk¢ni Gtvary;
e shody: pii feSeni kritickych problémt jsou c¢lenové organizace schopni
dosahovat shody.

Angazovanost (involvement) — napomaha k rozvoji pracovnikii organizace, podporuje
jejich iniciativu, odpovédnost a veédomi ,spoluvlastnictvi“ organizace. Mira
angazovanosti je pak vyjadiena témito ukazateli (Lukasova, 2010, s. 153):
e zmocnéni: pracovnici jsou schopni a maji pravomoci k tomu, aby fidili svou
vlastni praci; to u nich vytvafi pozitivni pocit  spoluvlastnictvi
a spoluodpovédnosti via¢i organizaci;
e fymovd orientace. V organizaci hraje dulezitou roli vzajemna spoluprace
a tymove smétovani k dosahovani spolecnych cilii;
e rozvoj pracovnikii: s cilem dosaZzeni konkurenceschopnosti organizace investuji
do rozvoje znalosti a dovednosti pracovnik.

Adaptabilita (adaptability) — jedna se 0 schopnost organizace priubézné reagovat
na pozadavky wvnéjSiho prostiedi. Mira adaptability je méfena prostfednictvim
(Lukasova, 2010, s. 153):
e pripravenosti na zménu. organizace je schopna na budouci vyvoj a zmény
pruzné reagovat;
e zaméreni na zdkaznika: zékaznikim je vV organizaci porozuméno, jsou vnimany
jejich potieby a organizace na né operativné reaguje;
e organizacniho uceni. organizaci jsou vnimany signaly z vnéjSiho prostiedi, které
jsou transformovany do inovaci, ziskavani znalosti, zlepSovani a rozvoje

2.1.2 Charakteristika zkoumaného vzorku

Hlavni ukol sociologickych vyzkumi je najit takovy postup, aby vysledky, které
jsou ziskany na vzorku, byly co nejvice podobné tém, které by se ziskaly na celé
populaci. Disman (2011, s. 93) vzorkem neboli vybérovym souborem oznacuje skupinu
jednotek, které jsou skutecné pozorovany.Soubor jednotek, o kterém se ptredpoklada,
Ze jsou pro néj nase zaveéry platné, oznacuje autor jako populaci neboli zakladni soubor.
Vtomto piipadé jsou zékladnim souborem vsichni obyvatelé CR zaméstnani
Vv soukromé sféte.

O spolupraci byly pozadany vSechny vSeobecné sestry a zbyvajici zaméstnanci
soukromé zdravotnické organizace pracujici na hlavni pracovni pomér (vybérovy
soubor). Po schvaleni dotazniku managementem organizace bylo rozdano celkem 120
dotaznikli, z toho 25 dotaznikli pro vSeobecné sestry. V uvodu dotazniku je osloveni
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spolupracovniktl, pfedstaveni se, téma vyzkumu a postup k vyplnéni. Zaroven jsou
respondenti ubezpeceni, Ze jejich odpovédi zlstanou zcela anonymni a vedeni
organizace bude piedlozen pouze souhrnny vysledek Setieni. U dotazovanych
v§eobecnych sester nebyla poloZena otazka tykajici se jejich veku, jelikoz vSechny
v§eobecné sestry v této zdravotnické organizaci nejsou stars$i 33 let. Tato skute¢nost
nijak nenarusi vérohodnost vysledkll vyzkumného Setfeni, jelikoz vekova struktura
vSeobecnych sester je personalnimu oddéleni zndma a tyto udaje nejsou kliCovym
prvkem tohoto vyzkumu.

O rozhovor byl pozadan feditel soukromého zdravotnického organizace, vedouci
klientského centra a recepce, HR manazer (manazer lidskych zdroji), obchodni
manazerka a finan¢ni manazer. Nikdo z oslovenych se neucastnil dotaznikového Setteni.

2.1.3 Organizace vyzkumu
Vyzkum probihal ve 3 hlavnich fazi:
1. faze ptipravna,
2. faze realizaéni;
3. faze vyhodnocovaci.

1. Faze ptipravna

V této fazi probihalo tzv. pilotni Setfeni, kterym autorka zjiStovala, zdali lze
dotaznik bez problémi pouzit - zdali se v dotazniku nevyskytuji né&jaké chyby
(chybéjici otazka, chybéjici moznost odpoveédi nebo nesrozumitelny pieklad otazky).

Zhotoveno a rozdano bylo celkem 120 dotaznikli, pficemz byla 100%
navratnost (dotazniky byly vybirdny zpét osobné¢ nebo prostfednictvim vedouciho
oddéleni). 14 dotaznik se nedalo pouzit, protoZze nebyl vyplnény dostatecny pocet
otazek. K samotnému vyzkumu bylo pouzito 106 dotazniki, coz je 88%.

2. Féze realizaéni

Dotazniky byly rozdavany v terminu od 24. 3. — 10. 7. 2014 v pracovni dob¢
vSem vSeobecnym sestram a zaméstnancim soukromé zdravotnické organizace.
Dotazniky byly respondentim piedavany osobn¢ nebo prostiednictvim vedouciho
odd¢leni.

3. Faze vyhodnocovaci

Nejprve byly samostatné vyhodnoceny dotazniky od vSeobecnych sester
soukromé zdravotnické organizace, poté k porovnani od zbyvajicich zaméstnancu.
Hodnoceny byly jednotlivé otazky ze ¢ty faktorti predurcujici vykonnost organizace:
angazovanost, adaptabilita, konzistence a mise. Nasledné¢ byly zvoleny nejcastéji
se vyskytované odpovédi (dotaznik Denisona je postaven na myslence, ze ¢im vice
je kladnych odpovédi, tim je silngjsi firemni kultura) a zprimérovana data byla
uspofadana do predem ptfipravenych pracovnich tabulek. Pro vypocet a konstrukci byl
vyuzit Microsoft Excel, polozky &tyt hlavnich faktord byly sestaveny do tabulek, které
byly samostatné¢ popsany a nasledné i graficky znazornény histogramy (sloupcovy
diagram rozdéleni Cetnosti).




Absolutni Cetnost (N) udavd pocet respondentli, ktefi odpovidali na danou
otazku stejnou odpovedi.

Relativni Cetnost (%) udava, jak velka ¢ast z celkového poctu hodnot pripada
na danou dil¢i hodnotu. Procentudlniho vyjadfeni odpovédi je zaokrouhleno na celd
procenta.

2.1.4 Rozhovor

Na zékladé zjisténych vysledktl z dotazniku Denisona od vSeobecnych sester
a ostatnich zaméstnanci bylo osloveno jest¢ 5 manazeri soukromé zdravotnické
organizace Scilem zjistit, jak podle nich vnimaji firemni kulturu ftadovi
zameéstnanci,a pokud dojde k rozdiliim, tak ve kterych oblastech.

Rozhovor patii mezi kvalitativni vyzkumné postupy, které jsou detailni, obsazné
a pro kazdou organizaci specifické. Zvolen byl individualni (hloubkovy) strukturovany
rozhovor, ktery poskytuje prostor k odpovédim. O spolupraci byli pozddani zaméstnanci
na vedoucich pozicich ve sledované organizaci, ktefi se netcastnili dotaznikového
Setfeni. Osloven byl feditel soukromé zdravotnické organizace, vedouci klientského
centra a recepce, HR manazer (manazer lidskych zdroji), obchodni manazerka
a finan¢ni manazer.

Rozhovory byly dobrovolné a probihaly béhem ¢ervence roku 2014 v kancelafi
autorky. Rozhovor se skladal z 8 otevienych otazek (byla ponechana volnost vlastniho
vyjadieni) vzdy po 2 otazkdch korespondujicich s vybranym standardizovanym
dotaznikem. Samotnému rozhovoru predchazela, stejné jako u dotaznikového Settent,
pilotaz, tedy ptiprava na prib¢h rozhovoru hledajici vhodnou formulaci otazek. Zaznam
rozhovoru byl zpracovan v prubéhu dotazovani pomoci audiozaznamu. Doslovny piepis
odpovédi je uveden v Priloze 6 na konci prace.



3 Teoreticka vychodiska prace

V teoretické casti jsou vysvétleny zakladni pojmy tykajici se dané problematiky,
t]. je objasnén pojem firemni kultura, jsou popsany jednotlivé prvky firemni kultury, sila
firemni kultury, jeji diagnostika a zména firemni kultury.

3.1 Firemni kultura

Poprvé je firemni kultura (v kontextu managementu - systému teoretickych
a praktickych fidicich znalosti a ¢innosti) v literatufe zminovana jiz v 60. letech
minulého stoleti, ve vétsi mife je vSak pojem kultura uzivan od 70. let (Lukasova, 2010,
s. 15). Pfedmétem zajmu se staly kulturni aspekty v organizacich ptedevsim na pocatku
80. let, kdy nastal ekonomicky rist Japonska (Casto oznaCovany jako ,japonsky
ekonomicky zéazrak®). To potom nésledné¢ vedlo ke generovani otizek tykajicich
se efektivnosti zdpadnich manazerskych technik a podnitil se tak zijem o filosofii
japonskych firem a jejich zpusob fizeni.

3.1.1 Definice firemni kultury

V roce 1985 popsal Edgar Schein kulturu jako soubor hodnot a norem, které jsou
v dané organizaci dominantni (Miiller a kol., 2013, s. 18). Samoziejmé¢ nelze
predpokladat, ze by vSichni lidé v jedné organizaci uznavali stejné hodnoty a normy,
podle kterych jednaji — o tom rozhoduje, kromé principu vétSiny, také povaha
vykonavané prace a sila vlivu osobnosti na ostatni. U nds se problematikou zabyvaji
autofi Vysekalova a Mikes (2009, s. 67), ktefi firemni kulturu vyjadiuji jako urcity
charakter organizace, celkovou atmosféru, ovzdus$i, vnitini zivot ovlivitujici mysleni
a chovani spolupracovnikt organizace. Dal$imi aspekty, které zde hraji vyznamnou roli,
jsou ustalené zvyklosti a specifické ritualy vyuzivané v té které organizaci i hodnoty,
které se projevuji v obecnych vzorcich chovani a jednani vSech pracovnikii.

Podle Brookse (2003, s. 216) je kultura chapana jako spole¢ny jev, v ptipadé
firemni kultury toto sdileni probiha na urovni organizace. Jednotlivci se potom v dané
kultute 1isi pfinejmensim produktem rozdilnosti povah. S touto definici souhlasi také
autofi Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 19), ti firemni kulturou oznacuji souhrn piedstav,
piistupi a hodnot Vv organizaci vsSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé
udrzovanych. Stejné tak Bedrnova a Novy (1998, s. 467), ktefi podnikovou kulturu
popisuji jako vzorec zakladnich a rozhodujicich ptfedstav, které urcita skupina nalezla ¢i
vytvofila, odkryla a rozvinula, v ramci nichZ se naucila zvlddat problémy vné&jsi
adaptace a vnitini integrace a které se tak osveédcily, ze jsou chdpany jako vSeobecné
platné. Podle nich maji novi ¢lenové organizace jeji specifika pokud mozno nejen
zvladat, ale také se s nimi ztotoznit a jednat podle nich.

Drennan (1992, s. 3) vymezuje pojem firemni kultura takto: ,,Jak se véci u nas
delaji* a ,,to co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajici postoje, vytvorené
vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani® a souhlasi s nim i Denison (in
Lukésova, 2010, s. 17), ktery firemni kulturou vymezuje zékladni hodnoty, néazory
a presvédéeni, které v organizaci existuji. Sigut (2004, s. 9) za firemni kulturu povazuje
soubor hodnotovych pfedstav a norem chovani, ktery je produktem managementu
podniku a ovliviluje zékladni postoje zaméstnancii dané organizace (je vSeobecné
pfijiman a udrZovan).

Z vyse uvedenych ruznych vykladi pojmu firemni kultura je patrné, o jak
vyznamny a obsahly prvek se jednd. PiestoZe mezi autory neexistuje konsensus, vesmes
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se shoduji, Ze se jednd o soubor hodnot, ndzord, predstav a zplisobl jednani, kterym
by se méli fidit zaméstnanci napfi¢ danou organizaci (od generalniho feditele
po uklizecku).

3.1.2 Vznik a vyvoj firemni kultury

Zatimco jesté pred patnacti lety maloktery manazer védél, co to firemni kultura
je, dnes je tento pojem béznou soucasti jazyka manazerd. Od doby, kdy se zacalo
autord zabyvajicich se pravé touto problematikou. V puvodu, kdy se pojem firemni
kultura dostaval ptes ocean z Japonska do Spojenych statl, prevladali zastanci silnych
podnikovych kultur, podrobné&ji v kapitole 3.3 Sila firemni kultury. (Pilova, 2006, s 14).
Autorka dale uvadi, ze sila firemni kultury byla protéZzovana kviili efektim, které méla
Vv japonské ekonomice a kde podnitila japonsky ekonomicky zazrak. Tento fenomén se
snazili autofi tehdejSich publikaci doslova protlad¢it do americkych primyslovych
organizaci. Takto pojata firemni kultura sice méla znacny vliv na tehdejSi americky
prumysl, ale jeji pojeti brzy naslo predefinovani, a vyvoj se tak ubiral ponckud jinym
smérem (Pilova, 2006, s. 14).

Hlavni rysy firemni kultury jsou dény jejimi zakladateli, kteti do ni vnaSeji své
postoje, realizuji své hodnoty a maji jasnou piedstavu, jak by organizace méla vypadat.
Na dalSim formovani se podileji ostatni ¢lenové organizace, kteti ji obohacuji o vlastni
idealy a zkuSenosti z pedchozich zaméstnani (Bélohlavek, 1996 in Subrtova, 2009,
S. 7). Beélohlavek (1996, s. 344) popisuje, ze vedeni a ¢lenové organizace se snazi
firemni kulturu, ve které realizuji své hodnoty, udrzet a snazi se, aby se ji novi ¢lenové
piizptsobili. Toto je podporovano praktikami, jako je personalni vybér, akce
vrcholového vedeni a socializace. Personalni vybér je podle autora zaméfen na uchazece
vyhovujiciho stereotyptim daného pracovnika a samotny vybérovy proces tak upevnuje
firemni kulturu eliminaci téch kandidatu, ktefi by mohli ohrozit zakladni organizacni
hodnoty. Vzor zadouciho chovani si zaméstnanci vytvafeji sledovanim jednéni
manaZzerdu.

S timto souhlasi i Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 37), kteti povazuji za zakladni
mechanismus vzniku a utvareni firemni kultury uceni, jez se uskuteCiiuje v procesu
interni integrace a externi adaptace. Zakladem organiza¢niho uceni jsou dva hlavni
principy, a to redukce uzkosti a pozitivni posilovani (Schein, 1985 in Lukasova, Novy
a kol., 2004, s. 37). Uceni je nejlepsi cestou k vytvofeni silné kultury (tedy kultury
zalozené na Siroce sdilenych predpokladech, hodnotach, normach a vzorcich chovéani),
avSak je nutné Clenim organizace umoznit piilezitost a moznost se spole¢né udit.
Ve chvili, kdy napf. v organizaci existuje silna fluktuace, je to piima pickazka
K vzajemnému uceni se zaméstnancu. Pokud tato fluktuace existuje u vrcholového
vedeni, kazdy manazer mé tendenci si kulturu pfizpusobit k obrazu svému a vznika tak
kultura slaba a difuzni (Pilova, 2006, s. 15).

Vyvoj organizace a stejné tak i vyvoj jeji firemni kultury Ize podle LukaSové,
Nového a kol. (2004, s. 36) roz¢lenit do nékolika fazi, které na sebe vzajemné navazuji.
Kazda faze ma né&jaky tikol a jeho spInéni ¢i nesplnéni pak ovliviiuje pifechod do dalsiho
vyvojového stadia. Nejjednodussi ¢lenéni evolucnich fazi organizace uvadi Schein
(1985, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 36):
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o Pocatecni faze — v této fazi existence organizace je kultura dilezitym zdrojem
identity a sily, dominantni roli hraje zakladatel organizace, vztahy clent
organizace jsou neformalni a vSe sméfuje k prosazeni se mezi konkurenci.
Charakteristickymi rysy jsou pfizptisobivost, pruznost a schopnost improvizace
(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 36).

e Stiedni v€k - organizace je jiz zavedena a potiebuje udrzet svij rust Ci
stabilitu. Velikost organizace jiz vyzaduje zavedené pevné organizacni
struktury, jasn&j$i pravidla, regulace a koordinace. Organizace zaroven
prochazi krizi své identity, sristem organizace se ztraci spolecné cile
a puvodni smysl existence (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 36).

e Firemni zralost — obdobi interni stability nebo také stagnace. Organizace ma
tendenci branit svou kulturu a uctivat minulost a tradici, ktera je pro ni zdrojem
sebevédomi. V tomto obdobi ma organizace jen dvé moznosti: transformaci ¢i
destrukci. Klicova je ptizptisobivost dynamicky se ménicimu prosttedi, nayjit
a udrzet rovnovdhu mezi vnitinimi silami a vnéjSimi vlivy (LukaSova, Novy
a kol., 2004, s. 36).

3.1.3Vyznam firemni kultury

Na firemni kulturu se Casto svadi zodpovédnost za mnohé organizac¢ni neduhy,
na druhou stranu ma ale nesporné vliv na vznik fady pozitivnich faktoru (Brooks, 2003,
S. 216). Prvnima nejdulezitéj$im z nich je bezesporu konkurenceschopnost organizace,
faktor, ktery pisobi smérem dovnitf i navenek. Dilezitym divodem pro vypracovani,
zavedeni a udrzovani dobré firemni kultury je i to, ze zvySuje kvalitu souziti spoluprace
vSech zaméstnancl. ZlepSuje jejich motivaci a tim 1 produktivitu prace, inovacéni
potencial, potazmo celkové vysledky (Vysekalova, Mikes, 2009, s. 69). Ma také vliv
na zlep3eni efektivnosti organizace a na fizeni zmén (Sigut, 2004, s. 75).

Dalsim dilezitym faktorem (podle Brookse, 2003, s. 216) je tésny vztah
k fidicim procesim, coZz usnadiuje jejich pribéh a realizaci. Kazda organizace
(a to i prosperujici) se ob¢as potyka s problémy nebo bariérami, které musi odstranit.
Bariéry mohou byt na urovni fadovych pracovniki, stfedniho a niz§iho managementu
nebo dokonce i v fadach vlastnikdi organizace nebo jejiho top managementu (Sigut,
2004,s.75).

Propracovana firemni kultura také pracuje s mySlenkou jak vytvofit organizaci
podminky pro zdravé rozmnozovani motivacnich faktorii tak, aby vedly k lepSim
pracovnim vykontim. Cile stanovené majiteli a vedenim organizace by mély byt realné,
dosazitelné a métitelné. Organizace ma ptenaset pravomoci, vytvafet priznivé tymové
klima pro jednotlivé projekty, snazit se najit pfipadné chyby a oznacit jejich viniky.
Motivujicimi prvky pro zaméstnance organizace mohou byt (Sigut, 2004, s. 77)
naptiklad rizné bonusy, podpora stravovani béhem pracovni doby, vybaveni kancelari
a pracovist nebo parkovisté pro pracujici.

Firemni kultura se miize projevit také v oblasti organiza¢ni kontroly (Sigut,
2004, s. 77), ktera se opira o analytické ¢innosti v organizaci, vyhodnocovani zjisténych
informaci a nasledné feSeni a vytyCovani novych cilii. Analytické ¢innost Vv organizacich
obvykle probihaji ve tfech fazich: analyza organiza¢ni (lidské zdroje, organizace lidi
a socialni klima organizace), analyza pracovnich ¢innosti (tfidéni zaméstnanct podle
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schopnosti) a analyza pracovniho prostiedi a Cinnosti (tykd se zaméstnanct, ale
i fidicich pracovnikll). Vysledky mohou mit také pozitivni vliv na odborny rozvoj
pracovnikil, jejich vzd&lavani, zvySovani moznosti a schopnosti individualit (Sigut,
2004, s. 80).

Naopak kontraproduktivné muze firemni kultura pusobit, pokud nejsou jeji cile
konkrétné definovany na dané ulohy a pokud je zvolena Spatna strategic organizace
(Sigut, 2004, s. 75).

3.1.4 Determinanty firemni kultury

Originalita kultury kazdé organizace je jesté vice patrna, prozkouma-li se, jaké
vlivy se podileji na jejim utvafeni. Podle Charlese Handyho (irského spisovatele
a filozofa specializujiciho se nachovani organizaci a jejich fizeni) maji na utvareni
firemni kultury nejzasadnéjsi vliv tyto faktory (Miiller a kol., 2013, s. 89):

e historie a organizace vedeni — pii zakladani organizace se Casto do jejiho cela
postavi jeden nebo vice nositeld klicovych myslenek, kolem kterych se postupné
vytvoii poslani této nové komunity, které objasiiuje smysl jeji existence. Tyto
mySlenky ptilédkaji dalsi lidi, kterym se zd4 byt rozumné se na nééem takovém
podilet. Prvni pravidelnost v chovani a jednani lidi se zpravidla jest¢ dlouho
odviji od nastaveni osobnosti nositeltl zdkladnich myslenek;

o velikost organizace — je logické, ze velké organizace tihnou k tomu, ze vse
je tieba néjak strukturovat pravidly, nafizenimi, smérnicemi apod. Vyskytuje
se zde nizka flexibilita a oslabena byva i vysledkova a zékaznickéd orientace.
Naopak mens$i organizace maji pfirozenou tendenci k vétsi flexibilité a je zde
fada pfilezitosti véci fesit dohodou (Miiller a kol., 2013, s. 91);

e hlavni pouzivand technologie — rtizné technologie pouzit¢ k vytvofeni
hodnotného produktu vyzaduji od lidi odlisné zpiisoby chovani. Jinak jedna
obsluha automatického stroje, jinak kovai a zcela jinak marketér nebo Iékaf.
Vzhledem k tomu, ze zhruba 80% organizaci V soucasnosti poskytuje sluzby,
technologie budou stale mén¢ voditkem pro urCovani vhodného kulturniho
nastaveni a piemySleni o potiebnych kulturach si zada véEétsi pozornost
i kreativitu (Miiller a kol., 2013, s. 92);

e cile organizace — je zietelné, Ze organizace zaméfena na svij dlouhodoby
a udrzitelny rozvoj potiebuje jiné hodnotové nastaveni nezli organizace
s kratkodobym a rychlym finanénim ziskem. V prvnim ptipad€ bude v kultute
vyznamnou hodnotou uceni se a rozvoj a do n¢j se bude vyznamné investovat,
ve druhém piipadé na tyto véci pravdépodobné nebude cas, natoz finance,
0 které by se samoziejmé snizil onen rychly zisk (Miiller a kol., 2013, s. 92);

e [idé tvorici komunitu organizace — charakteristiky lidi v organizaci vyplyvajici
zZ jejich v&ku, vzdélani, postojii ke svétu a k druhym lidem jsou v kulturnim
nastaveni rovné€Z vyznamnym Cinitelem. ROzné typy pracovni sily vyzaduji
rizné styly managementu, prevaZzujici styl vedeni lidi bude vzdy jednim
ze zakladnich ptiznakt kultury (Miiller a kol., 2013, s. 92 - 93).
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Podobn¢ tak i Sigut (2004, s. 13) znizorije determinanty firemni kultury
Vv nasledujicim Obrazku 1:

Obrazek 1 Determinanty firemni kultury — vnitini vlivy

Faktory okolniho prostiedi podniku

4 > Zakaani faktory ~,
A 3 < . %R
& _ “\_ Ritualy a symboly /// N g
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< $ >
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“\_ Spolecenské a kultumi podminky /"/
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Zdroj: Sigut (2004, s. 13)

Obrazek vyse uvedeny znazornuje, ze determinanty firemni kultury lze rozdélit
podle zdroji pasobeni na vlivy vnitini, a dale na moznosti ovlivnéni na faktory
ovlivnitelné a na faktory hiife ovlivnitelné. Sigut (2004, s. 13) do vnitinich vlivi
zahrnul zakladni faktory a faktory managementu (viz nasledujici Tabulka 1),
do vngjsich vlivii pak okolni prostiedi organizace, kulturni a spolecenské podminky.
Mezi faktory ovlivniteIné tadi faktory managementu a k obtizné¢ ovlivnitelnym
faktorim piirovnava okolni prostiedi, spolec¢enské a kulturni podminky.

Autor (Sigut) dale souhlasi s Miillerem a kol. (2013) a uvadi, Ze na utvafeni
firemni kultury pasobi ruzné vlivy, nejvice zminuje: vyvojové stadium rozvoje
organizace, pozici na trhu, hospodaisky uspéch a také obor cinnosti organizace
a prostiedi, ve kterém se organizace pohybuje. Socialnim vazbam uvnitf organizace
mezi vlastniky, managementem a zaméstnanci pfipisuji autofi také velky vyznam.
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Tabulka 1 Faktory okolniho prostiedi a faktory managementu

Faktory okolniho prostfedi Faktory managementu

e ¢innosti podniku jako napiiklad ® nejvyssi cile podniku, obchodni
technické, hospodariské, strategie (trzni cile), vyrobni a
technologické i ekologické logisticka strategie, vyvojova

e spoleCenské a kulturni ramcové strategie, finan¢ni strategie,
podminky rozvoje podniku personalni a vzdélavaci strategie
(socidlni situace, kulturni vzorce, atd.
socialni ukazatele) e organizacéni struktury a procesy,

e osobni profily fidicich pracovniki zpusoby vytvareni pracovnich
(sluzebni stafi, doba setrvani ve mist, neforméalni struktury a
funkci, ochota ucit se, vytrvalost, procesy
odolnost vii¢i stresu) e fidici systémy (technické vybaveni

e symboly a ritualy (vzdélavani systému, typy systému, reakce
pracovniki, vedeni porad, tradice, systému na vné&jsi 1 vnitini podnéty
chovani pracovniki, reklamace, apod.)
prostorové i vnéjsi symboly,
vybaveni budov, firemni obleceni)

e komunikace (vnitini 1 vné&jsi
komunikace, komunika¢ni styl
podniku)

Zdroj: Subrtova (2009, s. 22)

Autor dale zminuje nutnost odliSit od firemni kultury pojem firemni
(organiza¢ni) identita, ktera oznacuje cilevédomé utvareny strategicky koncept vnitini
struktury, fungovani a vnéjSi prezentace organizace V trznim prostiedi. Rozhodujici
prvky utvaiejici identitu organizace jsou: komunikace v organizaci, jeji design a jednani
(Sigut, 2004, s. 15)

3.1.5 Typologie firemni kultury

Jednim z nastroji, ktery védci v oblasti socialnich véd uzivaji k tomu, aby
roz€lenili, uttidili a zpiehlednili slozity obsah socidlni reality, je konstrukce typologii.
Lukésova, Novy a kol. (2004, s. 75) poukazuji na to, Ze v oblasti firemni kultury
je vyvoj typologii pomérné popularnim pfedmétem vyzkumného zajmu badateld jiz
po nékolik desetileti. Z nejruznéjsich hledisek jsou v odborné literatuie pojimany rizné
typologie firemnich kultur. Pfestoze si kazda organizace si vytvaii vlastni kulturu
se svymi individualitami, Ize pozorovat urcité ptevazujici prvky, které jsou spole¢né
vice organizacim. Témito prvky pak lze charakterizovat firemni kulturu na zékladé
riznych typt (Subrtova, 2009, s. 33).

Typologie, které byly doposud vyvinuty, rozlisuji podle Subrtové (2009, s. 33)
typické obsahy firemni kultury z riznych whld pohledu, ve vztahu k riznym
stanovisklim organizace nebo okolniho prostiedi, které organizaci ovliviuje.

Vyznam dosud zkonstruovanych typologii uvadi LukaSova, Novy a kol. (2004,
s. 75) dvoji: teoreticky — typologie mapuji typické obsahy firemni kultury a prohlubuji
tak védecké poznani v dané oblasti, prakticky — Vpraxi umoziiuje manazerim
porovnavat obsah jejich firemni kultury s typickymi piipady, které existuji v realité.
Predstavuji teoreticky zdklad pro vyvoj diagnostickych ndstrojii, pouZitelnych
Vv poradenské ¢innosti.
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Typologie, které byly doposud vyvinuty, identifikuji typické obsahy firemni

kultury z riznych uhli pohledu a ve vztahu k riznym aspektiim organizace ¢i vnéjSiho
prostiedi, které organizaci ovliviiuje. Autofi Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 76) uttidili
nejznaméjsi typologie, které byly v literatuie publikovany, a rozlisili je do tii zdkladnich
skupin typologii firemni kultury:

typologie formulované ve vztahu k firemni kulture (typologie R. Harrisona
a Ch. Handyho, typologie F. Trompenaarse);

typologie formulované ve vztahu kvlivu prostredi a reakci organizace
na prostredi (typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho, typologie R. E. Milese
a C. C. Snowa, typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovnikil);

typologie  formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace
(komparovany model W. Hall, typologie organiza¢niho charakteruW. Bridgese,
teorie ,,krychle 25 R. Goffeho a G. Jonese).

Obdobnou, piesto rozsahlejsi skalu 7 kritérii, podle kterych lze kulturu

organizace soustfed’'ovat do jednotlivych typt, publikovali autofi Pfeifer a Umlaufova
(1993, s. 35 —42):

typy kultury organizace podle vyraznych determinanti — mezi dualezité
determinanty ovliviiujici charakter organizace patii mira rizikovosti pfedmétu
podnikani a zpétna vazba trhu (pfesnéji feeno jeji rychlost). Pro uplnost autor
dodéva, Ze mirou rizikovosti predmétu podnikani se rozumi intenzita ohrozeni
jednim netspéchem a dobou, ktera uplyne od vyvinuti néjaké aktivity
v organizaci, do chvile, kdy je znamo, jak tuto aktivitu ohodnoti zakaznik.
Z dale uvedenych typa kultur, jejich mirné¢ nadnesenym ozna¢enim, je ziejmé,
¢im jsou jednotlivé skupiny charakteristické: ,,Kultura ostrych hochti* (typicka
pro organizace S vysokou mirou rizikovosti podnikani a soucasné rychlou
zpétnou vazbou trhu), ,,Kultura ptatelskych experimenti (mald mira ohrozeni
neuspéchem, rychlé védomi toho, co se povedlo a co ne), ,Kultura jizdy
na jistotu® (mnohonasobné provéfovani a kontrola) a ,,Kultura masli¢ek* (nic
moc nehrozi, je velka ¢asova prodleva zpétné vazby);

typy kultury podle zaméreni — jiny pohled na typy kultury je kritérium sméru,
kam se nejvice upinaji snahy v organizaci. RozliSujeme kulturu zaméienou
na moc, na role, na vysledky nebo zamétena na cloveka;

typy kultury podle dominantni orientace ve zmeéné — jde 0 zpusob reakce
na ménici se okolnosti. Zde se rozd€luje kultura na obrannou, akéni
a analytickou kulturu;

typy kultury podle péce vénované zakladnim dimenzim cinnosti — kazda ¢innost
Vv organizaci je charakteristicka témito dimenzemi: cile a vysledky (Pro¢ a co
se dela?), lidi (Kdo to déla?), struktura a procesy (Jak se to déla?);
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e typy kultury podle rozlozeni prevazujicich zdjmii — typ kultury je dan kombinaci
zajmu, k nimz se upina prevazujici pozornost a snahy v organizaci (Pfeifer
a Umlaufova, 1993, s. 40);

e typy kultury podle profilu charakteristik — které z charakteristik jsou
Vv organizaci nejvyraznéjsi a jaké polohy kazda charakteristika nabyva;

e typy kultury podle zivotni faze organizace — kazda organizace je svym zptisobem
zivym organismem a podléha urCitému vyvoji (od zrodu, ptfes dospivani,
ke zralosti az k zaniku). Jednotlivé zivotni faze davaji moznost rozliSovat dalsi
druhy kultury: kultura prikopnicka, wustaleni a vzajemnosti (Pfeifer
a Umlaufova, 1993, s. 41).

3.2PrvKky firemni kultury

Jako kulturni prvky oznacuje LukaSova, Novy a kol. (2004, s. 22) nejjednodussi
strukturalni a funk¢éni jednotky, pfedstavujici zakladni skladebni komponenty kulturniho
systému. Pfestoze prvky firemni kultury nejsou autory vymezovany a kategorizovany
zcela jednotné€, nejcastéji jsou za prvky kultury povazovany: zakladni piedpoklady,
hodnoty, normy, postoje a dale vnéjSi manifestace kultury, které byvaji oznaCovany
jako artefakty materidlni a nemateridlni (behaviordlni) povahy. Do tii rovin takto
rozdé€lil firemni kulturu jiz Edgar Schein (1992), viz nasledujici Obrazek 2, a ovlivnil
tak celou generaci badatel, zabyvajicich se vyzkumem firemni kultury.

Obrazek 2 Prvky firemni kultury

artefakty !
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A

hodnoty a normy |

Sy e

A 4

zakladni predpoklady }
|

Zdroj: Lukésova, Novy a kol. (2004, s. 27)

Subrtova (2009, s. 22) dale uvadi dalsi mozné rozdgleni do t¥i arovni na prvky
viditelné, vyZzadujici interpretaci, na prvky vyzadujici hluboké poznatky a na prvky
piijimané nevédomé, spontanng.
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3.2.1 Zakladni predpoklady, hodnoty, normy, postoje

Zakladni predpoklady (pfipadné piesvédceni) jsou podle Lukasové, Nového
a kol. (2004, s. 22) zafixované predstavy o fungovani reality, které lidé povazuji za
zcela samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné. Tyto predpoklady jsou casto
podvédomé a spontanni. Autofi uvadéji, ze jde predev§sim o piedstavy managementu
a zamestnancu 0 existenci organizace, uspéchu, kariéfe, odménovani apod. Zakladni
predpoklady jsou velmi stabilni a odolné zméné. Zdrojem vzniku zakladnich
predpokladi je opakovana zkuSenost, ¢i spiSe funkcnost urcitého zplisobu fesSeni
ur¢itého problému. Takto pievzaty zptsob jednani se dostane lidem "pod kuzi" a poté
jej predavaji i nové ptrichozim ¢lenim. Zména této Grovné firemni kKultury predevsim
ve skupiné¢ je velmi problematickd. V lidech zména zplsobuje uzkost a dochazi
k destabilizaci systému (Pilova, 2006, s. 11).

Hodnoty ptedstavuji podle vétSiny autort jadro firemni Kkultury, jsou
povazovany za dilezity indikator obsahu kultury a nastroj utvareni firemni kultury.
Naprtiklad autofi Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 57) chapou hodnoty jako uznavane,
chténé a zavazujici statky nebo ideje, které plisobi na Clovéka. Miiller a kol. (2013,
S. 22) vnima hodnoty jako vSeobecné tendence, podle kterych lidé davaji piednost
urc¢itému stavu véci pred jinymi.Hostede (in Miiller a kol., 2013, s. 22 — 23) piSe, ze
hodnoty jsou city, které¢ maji smér a dva protipoly, néco jako kladnou a zapornou
hodnotou. Handy (in Miiller a kol., 2013, s. 23) uvadi, ze v organizacich jsou hodnoty
zékladem presvédceni, jak by se lidé méli chovat, pokud jde o zalezitosti jako
respektovani kolegtli a jejich ndzord, postoji k zakaznikim, soustiedéni se na vysledky,
kvalitu ¢i inovace.

Hodnoty byvaji vyjadieny v poslani ¢i etickém kodexu organizace, ¢asto jsou
také ventilovany navenek, za ulelem vytvafeni image organizace (Subrtova, 2009,
S. 4). Dale autorka uvadi, ze prostfednictvim hodnot je mozné ovliviiovat chovani
pracovnikii a jejich sounaleZitost s organizaci. Jako kli¢ovy moment pii budovani
vhodné (Zadouci)firemni kultury je podle Subrtové (2009, s. 24) vybrani dulezitych
hodnot organizace a jejich sladéni s hodnotami jednotlivci.

V Ceskych organizacich se Casto stava, ze existujici hodnoty a existujici firemni
kultura, kterou vyznavaji zaméstnanci, se mnohdy rozchazi s zadoucimi hodnotami
a tim i pozadovanou kulturou, kterou by chtélo prosazovat vedeni organizace. Pti¢iny
téchto rozpori jsou rizné - Pilova (2006, s. 11) uvadi, ze mize jit o skutec¢nost, kdy se
lidé s hodnotami vyznavanymi managementem neshoduji. V jiném ptipadé¢ muze jit
podle autorky o to, ze samo vedeni organizace nejde lidem piikladem a misto
dodrzovani zadoucich hodnot spise inklinuje k hodnotam existujicim nebo hodnotam
pro management piiznivéjSim.

Normy jsou naopak od hodnot vétSinou nepsana, ale akceptovatelna pravidla,
ktera lidem v organizaci fikaji, jaké chovani se od nich v urcité situaci ocekava (Miiller
a kol., 2013, s. 23). LukaSova, Novy a kol. (2004, s. 24) dopliuji, Ze normy se mohou
tykat pracovni Cinnosti (rychlosti prace, kvality prace, zpisobu jedndni se zakazniky,
aj.), komunikace ve skupiné (jakym jazykem se v organizaci mluvi), ale i odévu apod.
Autofi dodavaji, ze dodrzovani norem je ¢leny skupiny ,,odméiovano®, nedodrZeni je
naopak ,trestano“. Normy maji pro organizaci zasadni vyznam, reguluji kazdodenni
chovani zamé&stnanct a zajist'uji stabilni a predvidatelné prostredi.

Termin postoj se pouziva ve vztahu Kk pozitivnim nebo negativnim pocitim,
které se tykaji néjaké osoby, véci, udalosti nebo problému (Stahlberg a Frey, 1996 in
Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 23). Podle autort jsou postoje produktem hodnoceni,
vV némZ jsou zapojeny kognitivni, emotivni a konativni sloZky psychiky. Kognitivni
procesy piinaSeji Cloveéku poznatky, v emocich proziva jejich vyznam a v postojich
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zaujima vici objektim hodnotici vztah jako Zadouci nebo nezadouci (Lukésova, Novy
a kol., 2004, s. 23).

3.2.2 VVnéjsi manifestace kultury

Vngj$i manifestace kultury — artefakty (symboly) jsou nejvice povrchovymi
a pomérné snadno ovlivnitelnymi projevy kultury. Jde o znaky, které maji komplexni,
jednoduse pochopitelny vyznamovy obsah a mohou mit materidlni i nematerialni
podobu (Subrtova, 2009, s. 25). Pro firemni kulturu jsou podle Kachiakové (2003,
S. 104) zejména dulezité: verbalni symboly, symbolické chovani a jednani a symbolické
artefakty materialni povahy.

Mezi verbalni symboly patii jazyk, ktery Kachiiakova (2003, s. 104) povazuje za
rozhodujici prostiedek zprostfedkovani norem a hodnot firemni kultury. Dale
se k verbalnim symboltim fadi historky a myty. Historky vypravéné v ramci organizace,
jsou ,ptibarvené” piibéhy, které se v minulosti odehrdly. Prameni ze skute¢nych
udalosti, ale casto jsou riznymi lidmi podavany rozdilnym zplsobem, a proto
je interpretace jejich obsahu nékdy velmi obtizna (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 24).
Na rozdil od historek, jez maji racionalni zaklad, jsou myty ¢asto smySlenymi piib&hy,
které reprezentuji urcity zpusob uvazovani, objastiujici Zadouci nebo nezadouci chovani
v organizaci (Subrtova, 2009, s. 26). Jak uvadi Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 24),
vznikaji spiSe proto, Ze lidé potiebuji né¢emu Vefit.

Symbolické chovani a jednani ma velky vyznam pro pienos firemni kultury,
nejcastéji ma podobu zvyku, ritudli a ceremonii. Tyto ustalené vzorce chovani
napomahaji podle autort Lukasové, Nového a kol. (2004, s. 24) hladkému fungovani
organizace, snizuji nejistotu pracovniki, vytvaieji stabilni a piedvidatelné prostiedi
a umoznuji pracovnikim vytvareni vlastni identity. Jako piiklad zvykd v organizaci
uvadéji autofi naptiklad oslavy narozenin nebo vanoc¢ni vecirky. Ritualy predstavuji
urcity typ kombinace zvykid a obyceju, které maji na urcitém misté Vv urcitém case
konkrétni vyznam. Ritualy svym zptsobem podle Subrtové (2009, s. 26) znamenaji
totéZ co zvyky — jsou to zpusoby chovani, které jsou v organizaci bézné a pro ni tak
typické a zazité, navic vSak maji symbolickou hodnotu a jsou formalngjsi. Ceremonialy
oznacuje Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 25) peclivé piipravené slavnostni udalosti
konané pii specidlnich ptilezitostech. Hlavni jejich vyznam spatfuji autofi v tom,
ze piipominaji a posiluji hodnoty organizace, ocenuji uspéchy a oslavuji hrdiny
organizace. Zaméstnancum cCasto zprostiedkovavaji silné zazitky a posiluji jejich
motivaci a identifikaci s organizaci (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 24).

Mezi symbolické artefakty materialni povahy je fazeno prostorové vybaveni
organizaci, specifické barvy, loga, ptipadné pouzivané technologie. Tyto prvky slouzi
jako sjednocujici ¢initel, ktery reprezentuje organizaci vnéjsimu okoli a jejim ¢lenim
dava pocit jedinecnosti (Subrtova, 2009, s. 27).
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3.3 Sila firemni kultury

Pojem firemni kultura lze vysvétlit jako nahromadénou zkuSenost organizace,
ktera se nasledné projevuje v mysleni a chovani jejich zaméstnancti. Zaroven predurcuje
chovani zaméstnanct uvnitt organizace i jejich vystupovani vaci vnéj§imu prostiedi.
Hlavni parametry podminujici funkce kultury v ramci organizace jsou patrné v jejim
obsahu a sile. Obsahem firemni kultury (jak jiz je uvedeno v pfedchozi kapitole)
se rozumi zakladni piedpoklady, hodnoty a normy chovani v organizaci sdilené
a navenek manifestované prostiednictvim chovani zaméstnanci a vysledky jejich
¢innosti. Silu firemni kultury tvofi to, nakolik jsou dané predpoklady, hodnoty a normy
v organizaci sdileny (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 174).

Kvalitni a silna firemni kultura ma v zivoté organizace nezastupitelnou roli
a prindsi mu pozitiva. Silnou firemni kulturu lze povazovat za jednu z implicitnich
forem uplatiovani tzv. podminéné moci, takové, ktera je postavena na vife
a presvédceni. V organizaci se tato moc projevuje ztotoznénim zaméstnanci s cili
organizace, hodnotami a pravidly a vzorci chovani. Ve spravné fungujici organizaci si
zamestnanci obvykle ani nejsou védomi, ze jsou pod vlivem vedeni s pfedem urcenou
strategii (Bedrnova, Novy, 2001 in Subrtova, 2009, s. 30).

Silna firemni kultura je ta, kde jsou vySe zminéné piedpoklady, hodnoty a normy
v organizaci sdileny ve vysoké mife. Zda bude ale vliv firemni kultury pozitivni Ci
negativni zavisi na jejim obsahu. V ptipad€, Ze jsou piedpoklady, hodnoty a normy
chovani ¢leny organizace sdileny pouze v malé mife a jejich chovani v ramci organizace
je spise ovlivnéno jejich osobnimi charakteristikami, jednd se o slabou firemni kulturu.
Ve vétSich organizacich, které jsou vice strukturovany, mohou v jednotlivych celcich
vznikat relativné samostatné kultury, oznacované jako subkultury (Lukasova, Novy
a kol., 2004, s. 174).

Aby bylo mozné podle Kachnakové (2003, s. 103) hovofit o silné firemni
kultufe, mé¢la by spliovat nasledujici kritéria:

1) jasnost a zietelnost — jednotlivé oblasti firemni kultury musi byt jasné, piesné
vymezené a srozumitelné pro vSechny zaméstnance. Zaroven by méla jasné
davat najevo, jaké chovani se od zameéstnanci vyzaduje, jaké je jesté
akceptovatelné a jaké je jiz neptijatelné;

2) rozsifenost — cely komplex firemni kultury musi mit maximalni akceptovatelnost
vSemi zaméstnanci. Je nutné, aby vSichni zaméstnanci byli s jejimi jednotlivymi
prvky nejen dostateCn¢ seznameni, ale aby se setkdvali s jejich existenci

a vlivem v kazd¢ situaci, v kazdém okamziku a na kazdém misté (Pilova, 2006,
s. 13);

3) zakotvenost — vyjadiuje miru identifikace zaméstnanci s firemnimi hodnotami
a normami chovani (Kachnakova, 2003, s. 103).

Firemni kultura by se (podle Kachnakové, 2003, s. 103) méla stat samoziejmou
soucasti kazdodenniho chovani pracovniki organizace. Teprve tehdy lze fici, ze se
jednd o silnou firemni kulturu.

Bedrnova, Novy a kol. (2002, s. 490) popisuji souvislost sily a slabosti firemni
kultury s jeji vnitini diferenciaci na tzv. dil¢i subkultury. Toto rozliSeni podle autort
vznikd obvykle mezi riznymi Grovnémi fidici hierarchie (dé€lnici, administrativni
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pracovnici, manazeti atd.) a Lukasova (2010, s. 32) k tomu dopliuje odlisnost mezi
jednotlivymi funkénimi oblastmi (zatimco napt. kultura obchodniho oddéleni muze
vykazovat vyrazné znamky orientace na zdkaznika, ekonomicky utvar miva kulturu
znaén¢ byrokratickou), prostorovou vzdalenost organiza¢nich jednotek, osobni
charakteristiky zaméstnanct (jejich vék, pohlavi, vzdélani) apod. Zaroven ale Bedrnova,
Novy a kol. (2002, s. 490) poukazuji na to, Ze v praxi muze vznikat dilema: ¢im
diferenciované;jsi firemni kultura je, tim snadnéji a Castéji vytvari dil¢i subkultury, které
brani existenci jednotné firemni kultury. Autofi tedy dale zdlraziiuji, aby rozhodujici
cile a priority organizace, cesty a zpusoby jejich dosazeni byly akceptovany vSemi
zaméstnanci. Je nutné cilevédomé¢ posilovat spoleéné momenty, které zaméstnance
ruznych profesi a rizné urovné v fidici hierarchii sjednocuji (Pilova, 2006, s. 14).

Strucné lze tedy shrnout, Ze pozitiva silné firemni kultury jsou: zprostredkovani
Jjasného pohledu na organizaci, snizeni ndarokii na kontrolu zaméstnancii, vysokda mira
duvery mezi zaméstnanci, zvySeni motivace a tymovy duch, vytvareni podminek pro
primou a jasnou komunikaci, umoznéni rychlého rozhodovini a zajisténi stability
socialniho systému.

Piestoze uvedena pozitiva davaji vznik mySlence, Ze organizace za téchto
podminek pracuji efektivnéji a s vySsi rentabilitou, uvadi Pilova (2006, s. 14) 1 negativa
spojena se silnou firemni kulturou. Jedna se o tendenci k uzavienosti organiza¢niho
systému, blokaci novych strategii, trvani na tradicich a nedostatek flexibility, sloZitou
adaptaci novych spolupracovnikii nebo vynucovani konformity (souhlasu) za kazdou
cenu.

3.3.1 Clovék a jeho postaveni v organizaci

Zakladnimi stavebnimi kameny struktury kazdé organizace je prokazatelné
pracovni skupina nebo pracovni tym. Vytvareji konkrétni podminky pro dynamiku
a rozvoj kazdé organizace (Bedrnova a kol., 2012, s. 275). Zakladnimi znaky pracovni
skupiny jsou spolecné cile, spolecna ¢innost, vnitini struktura pracovnich pozic a roli,
Casté vzajemné kontakty mezi spolupracovniky, relativné trvalé socialni vztahy,
spole¢né pracovisté a védomi prislusnosti ke skupiné. K vyznamnym pojmim socialni
psychologie pracovni skupiny patii dale soudrznost skupin, tzv. skupinova adheze.
Vyjadfuje se ji ochota vSech ¢lenti angazovat se v dosahovani skupinovy cili, a to
na zaklad¢ vzajemné spoluprace a ptipravenosti délat to, co se ocekava. Se soudrznosti
skupiny uzce souvisi i motivace jejich Clent, za hlavni zdroj se povazuji jednotlivé
ukolové motivace (cile skupiny jsou pro jedince zajimavé, piedstavuji spiSe vyzvu
a jedinec mize plné vyuzit svého potencialu), afiliace (potfeba lidi navazovat a udrzovat
pozitivni vztahy s druhymi) a vnéj$i podminky, napt. systém hodnoceni a odménovani.
(Bedrnova a kol., 2012, s. 287).

Typickym druhem pracovni skupiny je pracovni tym. Pojmem tym se rozumi
vnitiné formalné nestrukturovand mensi skupina lidi, ktefi v jejim ramci podavaji po
stanovenou dobu spole¢ny vykon. Podstatnym rozdilem mezi skupinou a tymem je
neexistence vnitini formdalni organiza¢ni struktury tymu. Jedinym projevem urcité
vnitini formélni organizace je jmenovani vedouciho tymu, vSe ostatni vznikd
neforméalné. Tym se dale od skupiny li$i podavanim spole¢ného vykonu a spolecné
odpovédnosti za vysledky své prace. Casové omezeni tymu je daldi odlisnosti od
skupiny. Hlavnim rysem tymu je, Ze byva vytvoren k feSeni jednotlivého problému
nebo k jednorazovému zpracovani (Bedrnova a kol., 2012, s. 292-293).
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Velkym problémem pracovnich skupin je vyskyt nepiiznivych socidlnich jevi,
jakymi jsou napft. cilevédomé Sikanovani nebo psychicky teror na pracovisti, souhrnné
dnes oznacovanymi jako mobbing.

3.3.2 Paralely mezi osobnosti ¢lovéka a osobnosti organizace

Tak, jako neni jednoduché definovat osobnost c¢lovéka, neni jednoduché
definovat ani osobnost, charakter organizace. Osobnost organizace se stejné jako
osobnost Clovéka vyznacuje specifickymi znaky a vlastnostmi, které ji odliSuji
od jinych. Osobnost ¢lovéka je nejcastéji definovana jako ,.celek duSevniho zivota
clovéka™. Etymologicky je odvozena z latinského slova ,persona®, coz puvodné,
v feckém dramatu, oznacovalo masku pro boha podsvéti, pozdéji pro staly typ,
charakter, roli ¢lov€ka (Hartl, 1996 in Vysekalova, Mikes, 2009, s. 80). Stejn¢ tak, jako
kazdy Cloveék, ma také kazd4 organizace svoji rozdilnou osobnost a v obou ptipadech
muize jit o rizné kvality. Pravé témito jedineCnymi a nezaménitelnymi znaky se
organizace prezentuje pii vSech kontaktech s riznymi cilovymi skupinami (Vysekalova,
Mikes, 2009, s. 83).

Aby si organizace udrzela svou pozitivni image, je dulezita identifikace jejich
zaméstnanc s ni. Bedrnovd a Novy (in Vysekalova, Mikes, 2009, s. 86) rozliSuji
identifikaci s praci, profesi a organizaci. Jestlize se identifikace s praci u zaméstnance
propoji s identifikaci s profesi a organizaci, vysledkem je, ze se pracovni vykon
zaméstnance stdva dlouhodobé vysokym, zaméstnanec pracuje hospodarng, je
odpovédny, tvofivy, aktivni a vstticny ke svym spolupracovniktim.

Také samotni jednotlivi zaméstnanci tvoii Zivotné dileZitou skupinu v Zivoté
organizace, trendem jsou zvySujici se pozadavky zakaznikli na znalosti a pfistup
zaméstnanci v prvni linii (prodavacek, obchodnich zastupcli, vSeobecnych sester
a podobné). Pro skute¢né zapojeni a podporu cilt organizace musi mit ale zaméstnanci

dostatek informaci o zamérech a cilech vlastni organizace (Horakova a kol., 2008,
s. 144).

3.4 Diagnostika firemni kultury

Jestlize management organizace potiebuje informace, 0 tom, jak organizace
funguje nebo jak provést v organizaci zmény, je nezbytné ud¢lat kvalifikovany rozbor
se vSemi nalezitostmi. Diagnostika v tomto ptipad¢ tedy poslouzi organizaci k vyvoji
jeji strategie, feSeni problému obtizné realizace jiz zvolené strategie, hledani pii¢in
nizké vykonnosti organizace, k ptipadnému planovani fuze a podobné. Také v piipadé
diagnostiky je dilezité dodrzovat objektivitu a nezaujatost.

Diagnostika a zkoumani firemni kultury jsou nepostradatelné soucasti celé této
prace. Bude ji proto vénovana cela jedna kapitola, ktera se bude vice zaméfovat na
jednotlivé metodické piistupy a metody zkoumdni. Poznatky uvedené v nasledujici
kapitole jsou soucasti teoretického ramce, na ktery navazuje vyzkum.

Béhem realizovani diagnostiky firemni kultury je pfedev§im potieba soustredit
se na osvédcené postupy, jimiZ se obvykle zabyvad analyza. Jsou to v prvé fadé
kvalitativni a kvantitativni metody, zpétnd vazba musi byt relevantni, srozumitelnd,
popisné a zaznamenand v aktudlnim v ¢ase. Diagnostiku firemni kultury je nutno chépat
jako uceni a je nezbytné uskutecnovat ji komplexné. Soucasti diagnostiky je i zaméfeni
se na posouzeni silnych a slabych stranek organizace (Hajerova-Miillerova, Simek,
2012, s. 45; s odkazem na giguta).
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Pii zkoumani metodiky firemni kultury se krom¢ diagnostiky vyuzivaji jesté
dal$i ptistupy. Jsou jimi analyza (obecné: vSeobecna metoda zkoumani jednotlivych
slozek a vlastnosti daného predmétu, jevu nebo Cinnosti) a audit, zde zevrubné,
systematické a periodické zkoumani a hodnoceni chovani organizace, jejich cild,
zvolenych strategii a zptisobu jejich uskuteéiovani (Sigut, 2004, s. 18).

3.4.1 Analyza firemni Kultury

Analyza je vSeobecnd metoda zkoumajici jednotlivé slozky vlastnosti n¢jakého
pfedmétu, jevu nebo Cinnosti, tedy i firemni kultury. Organizace jsou natolik slozité
systémy, ze je nelze analyzovat jednim zptisobem.

V ramci systému organizace lze firemni kulturu analyzovat riznymi zpusoby.
Meffert (1996 in Sigut, 2004, s. 20) uvadi ¢lenéni na objektivisticky vyzkum
a individualisticky-subjektivisticky vyzkum. Rozdily autor uvadi pfedev§im v tom, Ze
zatimco prvy vychdzi z toho, ze kazda organizace ma svou kulturu, pfedev§im ve formé
kulturnich artefakt (specifické legendy, ritudly a ceremonie), pak individualisticky-
subjektivisticky vyzkum je zaloZen na analyze subjektivni interpretace poznatelnych
a pozorovatelnych prvka firemni kultury ptislusniky organizace. Timto dochazi
k odhaleni mechanismu chovani firemni kultury uvniti organizace (Sigut, 2004, s. 21).

Analyza firemni kultury, provadéna v souvislosti s feSenim problémd
managementu, mize mit podle Lukasové, Nového a kol. (2004, s. 109) troji ucel:
posoudit funk¢nost firemni kultury ve vztahu k vykonnosti organizace, posoudit obsah
firemni kultury z hlediska pfednosti a omezeni vii€i zvaZovanym strategickym
alternativam ¢1 vici planovanym organizaénim zméndm nebo posoudit kompatibilitu
kultury dané organizace s kulturou jinych organizaci (pifi planovani fuze, akvizice ¢i
jiné formy strategické spoluprace).

Jiny analyticky model podle Scheina popisuje Bedrnova a Novy (1998, s. 486 —
489), jedna se o 3 urovné firemni kultury, které se vzajemné ovliviuji:

e zakladni rovina — spocCiva v celkovém pohledu na svét a v piistupu
k Zivotu, praci, lidem i sobé samym i k Zivotu jednotlivych pracovnikd.
Obsahuje predevSim: vztah k okolnimu svétu a zejména k okoli
organizace, predstavy organizace o povaze ¢lovéka a pri¢inach jeho
jednani, piedstavy o povaze mezilidskych vztaht. Tyto zakladni
piedstavy a vychodiska jsou Casto nevédomé a spontanni a jsou pro
vnéjstho pozorovatele neviditelné (Hajerova-Miillerova, Simek, 2012,
s. 9);

e stiedni rovina — je pro vnéjSitho pozorovatele patrna jen céastecné,
obsahuje totiz Casto védomé a do zna¢né miry ovlivilované socialni
normy a standardy jedndni. Patfi sem tedy nepsana i psand pravidla
spole¢enského styku, pravidla pracovni moralky, loajality k organizaci,
vztah k organizaci, klientim, atd. (Hajerova-Miillerova, Simek, 2012,
s. 9);

e nejvySSi rovina — obsahuje jednoznacné viditelnou a cilevédomé
konstruovanou slozku firemni kultury. Jedna se o projevy spolecenského
styku, obleCeni, architekturu a vybaveni pracovist, symboly organizace
(logo), te¢ v organizaci (tzv. zargon), obrady a ritualy Vv organizaci
(Dzbankova, 2009, s. 69).
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3.4.2 Audit firemni kultury

Z pohledu firemni kultury lze audit charakterizovat jako zevrubné, systematické
a periodické zkoumani a hodnoceni chovani organizace, jejich cilii a zvolenych strategii
a zpusobu jejich uskute¢tiovani. Sigut (2004, s. 18) za zamér povazuje identifikaci
problémového okruhu, pfilezitosti a hrozeb a doporuceni planu ¢innosti smétujicich
ke zdokonaleni a zefektivnéni procesu realizace zvolené strategic organizace jako
dominantniho vychodiska a predpokladu pro zabezpeceni jeji dlouhodobé stability.

Autofi Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 99) upozoriiuji na potiebu rozliSovat dva
typy auditu: externi audit (je provadén externimi subjekty organizace) a interni audit
(vychazi informac¢niho a kontrolniho systému organizace a je vypracovan v ramci
organizace oddélenim, které je piimo podiizeno vedeni).

Pokud jde o audit firemni kultury, uvadi Sigut (2004, s. 18) jako dilezité,
zkoumat spojitosti mezi vizi organizace a firemni kulturou, tj. zda je vize k dispozici
zaméstnanciim, zda si manazeii mohli své vize mezi sebou vyjasnit. K tomuto tématu
dale autor uvadi, ze audit firemni kultury nemtze byt delegovan, musi zahrnout vlastni
tviirce rozhodnuti v organizaci a dodava, ze uspé$ny audit zviditelni manaZzerim
dosavadni neviditelné bariéry firemni kultury a je ndpomocen urychleni procesu zmén.

3.4.3 Benchmarking

Dal$imi vhodnymi ndstroji diagnostiky jsou rozbory dokumentace, pozorovani
nebo dotazovani. V urité fazi Sigut (2004, s. 22) doporuduje pouZivat benchmarking.
Tento proces autor popisuje jako cilevédomé, systematické a soustavné pozorovani
efektivnosti organizace se S$pickovymi organizacemi Vvramci branze i mimo ni.
Benchmarking tak identifikuje potencionalni moznosti zlepSeni organizace a ukazuje,
jak toto zlepseni implementovat, pfipadné méti ispéch implementace.

Objektem benchmarkingu mutze byt prakticky cokoliv — vyrobky, sluzby,
procesy, postupy a metody, apod. Cilem je odhaleni vlastnich slabych a silnych stranek
a inspirovat se ktakovym aktivitam, které by pomohly konkurenci pfinejmensim
dohonit. Tento proces ptispiva ke zlepSeni pochopeni vlastnich aktivit 1 aktivit partnert,
vede K eliminaci neefektivnich ¢innosti, je prostiedkem pro motivaci vlastnich
zaméstnanci ke zlepSovani a pomaha mnohem Iépe chapat pozadavky zékaznika
(Nenadal a kol., 2011).

Benchmarking 1ze ¢lenit nasledovné: konkurencni (je uplathovan mezi riznymi
vyrobci stejnych produktl, mezi poskytovateli srovnatelnych sluzeb), funkcionalni
(srovnava se n¢kolik nebo 1 jedina funkce urcitych organizaci - napi. porovnani
bezpecnostnich garanci v leteckém provozu, rozsah poprodejnich sluzeb obchodnich
fetézcl, apod.) nebo procesni/genericky, kdy centrem pozornosti je porovnani a méteni
konkrétniho procesu organizace, porovnani se provadi s jakoukoliv vhodnou organizaci,
ktera podobné procesy zabezpeCuje a nemusi byt pfimym konkurentem. (Nenadal a kol.,
2011).
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3.4.4 Benchlearning

Druhym procesem, ktery nasleduje benchmarking, ale casto je také jeho
nedilnou souéasti, je benchlearning. Tento proces vysvétluje Sigut (2004, s. 23) jako
napodobovani tspé§ného chovani organizace. Paklize tento proces podle autora probiha
soucasn¢ se zdokonalenim fizeni a vycviku, dochdzi k vzdjemnému posileni jejich
ucinku. Struéné lze tedy fici, ze jde proces uceni se od druhych, spiSe nez
0 porovnavani. Cilem benchlearningu je podle Cahlika a Markové (2009, s. 12) naudit
se od ostatnich partner projektu vSe, co umi lépe nez my, hledat inspiraci pro svou
praci nebo se vyhnout chybam, které ucinili jini.

Stale vice se rozsifuje pouziti metod, které jsou pouzivany na analyzu sféry
v organizaci. Tyto metody jsou rozsifovany o aspekt firemni kultury, nebot’ tato kultura
je podle Siguta (2004, s. 23) chapana jako prvek vyvazeného piistupu k problémim
organizace. Autor uvadi rizné analytické metody marketingu (SWOT, SPACE analyza),
metody tvorby podnikatelskych zaméri a strategického fizeni organizace, metody
projektovani a fizeni vyroby a dalsi.

3.4.5 Kvalitativni metody

Vystupni informace ziskané kvalitativnimi vyzkumnymi postupy byvaji detailni,
obsazné a pro organizaci specifické. Nevyhodou je ale jejich naro¢nost (s ohledem
na sbér informaci, jejich zpracovani a interpretace), zdlouhavost, ndkladnost a jen ziidka
umoziuje srovnani mezi organizacemi (Lukasova, 2010, in: Hajerova-Miillerova,
Simek, 2012, s. 46).

Podrobny popis jednotlivych metod je dostatecné zpracovan v odborné
literatufe nebo ¢asteéné v kapitolach vyse, zde je uveden pouze jejich vycet (Hajerova-
Miillerova, Simek, 2012, s. 46 — 48):
pozorovani;
individualni (hloubkovy) rozhovor ;
skupinovy rozhovor;
analyza dokumentt;
projektivni metody;

e audit firemni kultury;
e benchmarking;
e Dbenchlearning.

3.4.6 Kvantitativni metody

Lukasova (2010, s. 142) oznacuje za kvantitativni postupy mapovani vyskytu
urcitych znakt a jako hlavni zdsady pro kvantitativni mapovani uvadi provedeni
redukce zkoumaného jevu (omezit pocet proménnych) a spravnou volbu proménnych
vypovidajicich o obsahu firemni kultury. Dotazovanym V téchto metodach neni
popisovan vlastni pohled na zkoumany jev, ale je omezen nabidnutymi otdzkami
a odpovéd'mi. Ziskané informace tak jsou silné¢ redukovany a vypovédi omezeny jen
na indikatory zvolené vyzkumnikem. Vyhodou je naopak snadngjsi sbér dat, moZnost
replikace Setfeni, moznost srovnavani atd. (Lukasova 2010, s. 142 - 143).

Jelikoz je firemni kultura slozitym a komplexnim jevem, neni podle Hajerové-
Miillerové a Simka (2012, s. 49) mozné, aby polozky dotazniku obsahly vsechna
hlediska, ktera jsou relevantni pro zkoumanou udalost.
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Béhem poslednich desetileti bylo V zahrani¢i publikovano velmi mnoho
dotaznikl zjist'ujici firemni kulturu. LukaSova (2010, s. 147) uvadi, ze se vzajemné lisi
volbou indikatort, dimenzemi, na kterych jsou zalozeny a ucelem, ke kterému jsou
ureny. Je celd fada dotaznikl, rozliSuji se na typologické, profilové, deskriptivni,
dotazniky zamétené na zjiStovani souladu a zamétené na zjiStovani predpokladi
efektivnosti. Vice specifikovan bude pouze model D. Denisona, jde 0 metodu
zaméfenou na zjiStovani piedpokladi efektivnosti. Dotaznik bude v této praci pouzit
jako teoreticky zaklad pro vyzkum firemni kultury ve sledované soukromé zdravotnické
organizaci,

Model firemni kultury Denisona (Denison Organizational CultureSurvey -
DOCS) poukazuje na efektivnost organizace jako na funkci nazorti a hodnot sdilenych
¢leny organizace, manazerskych praktik a postupi v organizaci uzivanych
a podnikatelského prostfedi, které oba tyto faktory ovliviiuje. Denison vychazel
Z konceptualniho rdmce, ktery autor vytvofil koncem osmdesatych let na zakladé
analyzy myslenek, explicitné ¢i implicitné obsazenych v tehdejsi literatufe vénované
tomuto tématu (LukaSova, Novy a kol, 2004, s. 59) Na zdklad¢ souvislosti
a empirickych vyzkumt, které se spolupracovniky provadél, vymezil Denison ¢tyfi
dulezité faktory ¢i rysy firemni kultury, které piedurcuji efektivnost organizace
(Obrazek 3): angazovanost, konzistenci, adaptabilitu a misi. VSechny ¢tyti faktory jsou
pak vyznamnymi piedurciteli kvality, spokojenosti zaméstnancu a celkové vykonnosti
organizace. Za nejsilngjsi faktor povazuje sdm autor misi, tedy skute¢nost, zda ma
organizace formulovanou misi a zda je mise sdilena pracovniky (Lukéasova, Novy a kol.,
2004, s. 60).

Obrazek 3 Faktury predurcéujici efektivnost organizace podle Denisona

externi zaméfeni

flexibilita stabilita

interni zamé&fent

Zdroj: Lukésova (2010, s. 152)

Mira angazovanosti je podle Denisona pfedev§im mirou iniciativnosti a Gcasti
¢lenti organizace. Konzistenci rozumi Denison podle Lukasové, Nového a kol. (2004,
S. 59) skutecnost, Ze urCité ndzory, hodnoty a normy chovani jsou v organizaci Siroce
sdileny a pfijimany. Adaptabilitu organizace chape jako schopnost organizace
pfizpisobovat se vnéjSimu prostfedi, misi jako stanoveni jasného smyslu existence
a sméru, kterym se organizace ubira.

LukaSovd, Novy a kol (2004, s. 59) dale popisuji, ze angazovanost
a konzistence se primarné tykaji interni dynamiky organizace (interni zaméfeni),
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adaptabilita a mise jsou orientovany na vztah mezi organizacemi a vnéjSim prostfedim
(externi zamétent).

Formovani kazdé ze ¢tyf uvedenych charakteristik firemni kultury predstavuje
podle Lukasové, Nového a kol. (2004, s. 60) samostatnou cestu, jak mtize organizace
zvySovat svou efektivnost. Zaroven autofi upozoriiuji na to, ze nékteré z nich jsou
castecné protikladné — vysoce konzistentni, ale stabilni kultura mtize byt v rozporu
S vysoce angazovanou nebo vysoce flexibilni kulturou. Sladéni vSech konfliktnich
pozadavki a respektovani této dynamické tenze je vSak podle Denisona ,.esenci
efektivni firemni kultury®, a ma-1i byt organizace tspés$na, méla by podle néj integrovat
vSechny Ctyfi charakteristiky v dynamické rovnovaze.

Angazovanost a adaptabilita predstavuji podle Denisona indikatory flexibility,
otevienosti a vnimavosti a vyznamné tak predikuji riist organizace. Konzistence a mise
indikuji integraci, smér a vizi a jsou lepSimi predatory ziskovosti. VSechny cCtyfi
zkoumané charakteristiky firemni kultury jsou pak vyznamnymi predatory kvality,
spokojenosti zaméstnanct a celkové vykonnosti organizace. Nejsiln€jSim predatorem
vykonnosti je pfitom podle autora mise organizace, tedy skute¢nost, zda ma organizace
formulovanou misi a zda je mise sdilena pracovniky (LukéaSova, Novy a kol., 2004,
s. 60).

3.5 Zména firemni kultury

Prostfedi, ve kterém se Ceské organizace pohybuji, je od dob, kdy se upustilo
od centralniho planovani mnohem rychlejsi a dynamiétéjsi (Pilova, 2006, s. 19). Proto
poukazuje na to, ze Vtéto dobé je nutné, aby se organizace piizpusobovaly tomuto
prostiedi. Jedna z nezbytnych podminek tspéchu organizace na trhu a zaroven velka
konkurencni vyhoda je pravé adaptace na vnéjsi prostiedi.

Sigut (2004, s. 43) si vsak klade otazku, zda je moZné jiz jednou nastavenou
firemni kulturu modifikovat, pfipadné zcela zamérné tidit. Nazory na tento problém
jsou V literatufe znaéné rozdilné a vyskytuji se dvé naprosto protichidna hlediska.
Na jedné strané je nazor, ze kultura vznika spontanné a nelze ji proto v zadném piipadé
svévolné ménit, na druhé strané je pak nazor moznosti rychlych a relativné snadnych
zmén firemni kultury. Kompromisem by mél byt ndzor, ze firemni kulturu lze do jisté
miry fidit a ménit, ale ne rychle a naradz. Autor jakou realné vidi postupnou zménu diky
posilovani pozitivnich a eliminaci negativnich prvki za soucasné implementace zcela
novych funk¢nich prvki do stavajici kultury. Optimalni kultura pfitom vyzaduje pouze
posilovani, zddné razantnéjsi zasahy nejsou v zasad¢ tfeba.

LukaSova (2010, s. 164) dopliuje konstatovani, ze firemni kulturu cilené
ovliviiovat a ménit lze, ovS§em neznamena to, ze s kulturou Ize jednoduse manipulovat.
Zadouci kultury nelze dosahnout prostiednictvim zavedeni jednoho systému ¢&i realizace
nékolika opattfeni. Autorka uvadi, Ze utvareni obsahu kultury je obtiznou a dlouhodobou
zalezitosti a ma-li mit zadnou efekt, vyzaduje, aby management organizace vénoval
kulturnim aspektim fizeni permanentni pozornost a aby se s rozvojem zadouci kultury
organizace zabyval systematicky, cilen¢ a s vyuzitim efektivnich postupi.

V literatufe jsou uvadény piipady, kdy by se méla zména firemni kultury
uskutecnit. Autofi Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 63) konstatuji, ze cilevédoma prace
na rozvoji a péstovani kultury je kazdodenni nutnosti. Pfesto vSak nastavaji okolnosti,
které pfedznamendvaji potfebu zménit charakter obecné sdilenych ptfedstav, pfistupt
a hodnot. Plati, ze takové okolnosti nastavaji pfi vyrazné zmén¢ pusobicich vnitinich
i vngjsich determinant?l firemni kultury, které na ni maji vyrazny vliv. Podle Siguta
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(2004, s. 44) jsou to nasledujici situace:vzitd kultura neodpovida zménénym
podminkam v prostiedi, dochazi k nesouladu mezi vzitou firemni kulturou a strategicky
potiebnou kulturou (napt. pfi zméné vize, poslani, cili strategie), organizace prechazi
zZ jedné vyvojové etapy do dalsi, dochazi k fadové zmén¢ velikosti organizace, nastava
zavazna zména predmétu podnikani, méni se postaveni organizace na trhu nebo dojde
k fuzi (slouceni) ¢i prevzeti organizace. A napiiklad podle Armstronga je zména
zadouci zejména pokud je organizace prumérna az horsi, jestlize je organizace mala,
ale velmi rychle roste nebo je-li vodvétvi silna konkurence a postupuje bleskovou
rychlosti (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 115). Ze vSech téchto praktickych poznatkt
od autori vyplyvd zejména to, jak dulezité¢ je umét spravné¢ formulovat parametry
budouci, Zadouci kultury, stejné¢ jako umét vhodné volit pfiméfené cesty, nastroje
a jednotlivé kroky jejiho prosazeni.

Pfed zahajenim procesu zmén firemni kultury jako nutné podle autora
analyzovat a zhmotnit stavajici firemni kulturu, formulovat strategicky potiebnou
firemni kulturu, konfrontovat stavajici (vzitou) firemni kulturu se strategicky pottebnou
firemni kulturou a provést odhad moZnych rizik, urcit podstatu Zadouciho posunu
arozsah zmény. Dale upozorfiuje na nutnost pfesvédceni zaméstnancli, nebot’ prave
zmeéna jejich vykonnosti, jejich jednani a chovani vedou ke stanovenému cili.

3.5.1 Typy zmén firemni kultury

Z hlediska pribéhu a charakteru zmény uvadi LukaSova (2010, s. 164) dva
zékladni typy zmény firemni kultury: zménu revolu¢ni a zménu evolu¢ni. K revolu¢ni
zméné (Casto také oznaCovana jako transformacni, strategickd nebo diskontinudlni)
dochazi obvykle tehdy, existuje-li silny vnéj$i nebo vnitini tlak, ktery tuto zménu
V zajmu zachovani existence organizace vynucuje. Vnéjsi tlak muze piedstavovat
radikdlni zména prosttedi, vnitini tlak pak muize pramenit napi. z velmi Spatnych
hospodaiskych vysledkli, rapidni ztraty trhtt apod. Revolu¢ni zména zahrnuje vice
subsystémi organizace (podle zmény firemni kultury napf. zménu organizaéni
struktury, manazerskych systému apod.) a dotykd se vice hierarchickych turovni
organizace. K evolu¢ni zméné se podle autorky nepfistupuje z divodu krize organizace,
ale kdyz existuje potieba néco vV ramci organizace zleps$it. Zmény, které se zavadéji pii
tomto typu strategie, jsou obvykle zménami inkrementalnimi (pfirastkovymi),
tykajicimi se pouze urcitych problémovych oblasti organizace. Takovou zménu uvadi
Lukéasova (2010, s. 165) napt. posileni orientace na zakaznika ¢i implementaci
participativni kultury.

Primarni zména firemni kultury je provadéna v situaci, kdy obsah kultury
poskozuje vykonnost organizace a kultura je kliCovou pfi¢innou jinych firemnich
problémti. Doprovodna zména je zména firemni kultury v situaci, kdy provazi jiné
typy organizac¢nich zmén, tj. kdy uspéSnost provedeni jiné zmény vyzaduje zménu
kultury (Lukésova, 2010, s. 165).

Autorka uvadi, Ze primarni zména i doprovodna zména mohou byt zménami
revoluénimi i evoluénimi, a to v zavislosti na mife a charakteru manaZzerskych
problémt, které je tfeba tesit (LukaSova, 2010, s. 165).
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3.5.2 Modely zmény firemni kultury

Problematice fizeni zmény je v poslednich dvaceti letech vénovana znacna
pozornost autord. Proces zmény firemni kultury miZze byt vyjadien raznymi
schematickymi modely. Lewin vytvofil tfietapovy model zmény firemni kultury, ktery
byl rozpracovan Scheinem, viz. Obrazek 4 (Sigut, 2004, s. 45).

Obrazek 4 Ttietapovy model zmény firemni kultury

3. zamrazeni
Pocatecni

s = 4
aroven Nova
vztazena [ uroven
ke kvalité ‘ 2. zména vztazena
sluzeb ) kvalitd
‘ L _ ke kvalité
zakaznikam P sluzeb

zakaznikim
1. rozmrazeni

Zdroj: Sigut (2004, s. 46)

Z vyse uvedeného Obrazku 4 je zfejmé, ze v 1. etapé jde o rozmrazeni vzité
firemni kultury (zavedeni novych postoji a zasad), ve 2. etap¢ se zmény zavadéji
(seznameni se s novymi hodnotami, postoji, jednanimi, osvojeni v praxi) a ve 3. etape
dochazi k zamrazeni (ustaleni nového modelu pomoci podptirnych nastroj.

Jiny model zmény firemni kultury podle Schwartze a Davise obsahuje Ctyfi
kroky (Sigut, 2004, s. 46):

1. krok — definovani odpovidajici firemni kultury a subkultury organizace
(poradani schiizek, diskuzi v malych skupinach);

2. krok — zpracovani piehledti o firemni kultufe (ukoly jednotlivych manaZert
a jejich vztahy k sobé navzajem a k zaméstnanctim organizace);

3. krok — odhaleni a rozliSeni rizik vzniku nesouladu mezi firemni kulturou
a strategii (3 kategorie rizika: nepfimétené, ovladatelné, zanedbatelné);

4. krok — identifikovani a zaméfeni se na ty specifické aspekty firemni kultury,
které jsou dulezité pro dosazeni strategického ispéchu organizace.
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Sackman pak v pfipadé¢ zmény (podle Lukasové, 2010, s. 166) doporucuje
nasledujici postup patrny z Obrazku 5:

Obrazek 5 Model zmény firemni kultury podle Sackmana

Definice Diagnostika
iédoqciho obsahu souc¢asného obsahu
organizacni kultury organizacni kultury

A

—ﬂ Porovnani <

|

Formulace silnych a slabych stranek
sou¢asného obsahu organizacéni kultury
Stanoveni cild zmény

t Priprava planu zmény

? Implementace zmény
‘ Monitorovani prabéhu zmény

' Diagnostika vyslodkt zmany

Zdroj: Lukésova (2010, s. 166)

Prvni tfi faze vySe naznaceného postupu v Obrazku 5 predstavuji analytickou
¢ast projektu zmény, ktera by méla byt vychodiskem pro vlastni provedeni zmény.
Ctvrta a pata faze zahrnuji piipravu a provedeni zmény, posledni fazi je vyhodnoceni
zmény. Zadouci viak podle autorky je, aby za Udelem prib&zné transformace
organizace neslo o jednorazovou zménu, ale aby zména kultury méla cyklicky
charakter.

Tyto a dal$i v odborné literatuie popsané modely a metodiky zmény firemni
kultury sleduji v zasadé jednu spole¢nou rovinu. Za¢ina se s poznanim firemni kultury,
tvofi se vize jeji zmény a provadi se urcité zasahy do této kultury.

3.5.3Utvareni Zadouci firemni kultury

Proces utvateni zadouci firemni kultury, jak uvadi Lukéasova, Novy a kol. (2004,
s. 115) je bezesporu jednou z mimoiadné obtiznych manazerskych tloh, nebot
postihuje velké mnozstvi oblasti Zivota organizace, kterych se zména dotyka, at’ uz
piimo ¢i zprostiedkovang. Jednim z tkold vrcholového managementu je pravé definovat
zadouci firemni kulturu. Pokud se kultura organizace neshoduje s zadouci firemni
kulturou, m&lo by dojit ke zméné (Subrtova, 2009, s. 43).
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Autofi Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 115 - 118) vyjadiuji jednotlivé kroky
K postupu utvareni zadouci firemni kultury nasledovné:

e jednoznac¢na, srozumitelna a dlouhodobé¢ udrzitelna strategie organizace;

e formulace oc¢ekavani organizace vaci zaméstnancam;

e formulace rozhodujicich parametrti, charakteristik budouci, zadouci
firemni kultury (a to v co nejvétsim rozsahu souvislosti s ostatnimi

oblastmi fizeni);

e deskripce a hodnoceni soucasné kultury v organizaci v rozhodujicich

dimenzich, vazicich se ke strategii organizace;

souviseji s firemni kulturou a maji charakter podminek jejiho dosazZeni;
e informovani zaméstnancu;
e vzdélavani, vysvétlovani, trénink;
e Kkontrola, sankce;

e diagnostika zmeén v kultuie.
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4 Analyticka ¢ast prace

Tato ¢ast diplomové prace se zabyva praktickym zkouménim firemni kultury
v soukromé zdravotnické organizaci. Predstavuje vybranou organizaci a zachycuje jeji
soucasny stav. Dale jsou vyhodnoceny vysledky dotaznikového Setfeni v organizaci
a rozhovory s manazery.

4.1. Zakladni informace o organizaci

V Gvodu pracovniho ftadu autorkou zkoumané soukromé zdravotnické
organizace je zmifiovano, Ze se jedna o prvni soukromou organizaci v CR usp&sné
prosperujici a poskytujici sluzby jiz od roku 1996 (Klinika XY, 2013, s.2). Do roku
2000 byla v provozu i pobocka se sidlem v Brné. Zdravotnicka organizace poskytuje
svym klientim Sirokou diagnostickou a léebné preventivni péci na vysoké urovni.
Od pocatku  zalozeni této soukromé zdravotnické organizace je nabidka
ji poskytovanych sluzeb uréena pouze pro samoplatce, to znamend, ze organizace
nespolupracuje s zadnymi zdravotnimi pojistovnami. Komplexni péce je zde vyjimecna
svym individualnim pfistupem ke kazdému klientovi a §ifi poskytovanych sluzeb, které
uspokoji potteby ve vSech lékafskych oblastech: interna, gynekologie, stomatologie,
plasticka chirurgie, v§eobecna chirurgie, esteticka medicina, dermatologie a samoziejmé
Spickova pooperacni péce véetné JIP - jednotky intenzivni péce (Klinika XY, 2013,
s 3).V prostorach zdravotnické organizace sidli i jeji vedeni, nachazi se zde i Cast
administrativniho oddéleni, zazemi pro kompletni zdravotnicky personal, ambulance
vSech odd¢leni a operacni saly. Soucasti budovy je také samostatné hotelové patro, které
slouzi predevs§im zahrani¢ni i1 tuzemské klientele vyzadujici nadstandardni péci béhem
rekonvalescence nebo nadstandardni ubytovani v prabéhu lé¢ebnych ¢i preventivnich
programil. V nedavné dob¢ byly upraveny i prostory pro wellnes programy, kadetnictvi
a kosmetiku.

V objektu sidli i sesterska organizace, jedna se o organizaci soustfed’ujici se
na nabidku prediktivniho genetického testovani v celé §ifi, jakou umoznuje soucasna
véda a Spickové nové technické vybaveni laboratofi. Je to prvni a zatim i jedina
organizace Vv Evropé, ktera disponuje potfebnym zdzemim k provadéni genetickych
testh v rozsahu definovaném genetickym prediktivnim screeningovym vySetfenim
GenScan. Toto vySetfeni neni zatim nikde jinde na svété nabizeno (Klinika XY, 2013,
s. 3).

Dalsim sesterskym pracovistém je obdobna zdravotnicka organizace se sidlem
Vv Patizi, ktera se zaméfuje na poskytovani sluzeb v ramci programi pro Diplomaticky
sbor Evropské unie (Klinika XY, 2013, s. 4). V dokumentu je zaroven uvedeno,
Ze organizace se specializuje na podnikani v oblasti parfumerie a kosmetickych vyrobku
a vyzkumu v oblasti vyuziti placentarniho extraktu pro kosmetické ucely (Klinika XY,
2013, s. 4).

Nazev organizace je jen obchodni znackou, pod kterou plisobi samostatné tii
organizace. Rozdé¢leni bylo zvoleno jiz v zacatcich z divodu optimalizace nakladu
a zjednoduSeni ucetnictvi. Vsechny organizace zaméstnavaji asi 750 zaméstnancd,
Z toho je témét 580 externich spolupracovniki (smluvni lékati atd.). O spokojenost
klienti se stara 25vSeobecnych sester a 32 lékait (Klinika XY, 2013,s.5).
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4.1.1 Historie organizace

Vibec prvni zdravotnickd organizace tohoto typu byla zalozena v roce 1928
v USA, ndplni jeji prace bylo vyuziti dlouhodobych védeckych vystupi z vyzkumi
pivodné uréenych pro americky kosmicky program a jejich pfiblizeni vybrané
spole¢nosti. PécCe poskytovana v této organizaci nebyla zpocatku pramérnému
Americ¢anovi vibec dostupna. Prazska soukroma zdravotnicka organizace byla zalozena
jako pobocka velké nadnarodni skupiny, jejiz matefska organizace dodnes sidli v USA.
Prazska pobocka byla zalozena jako jedina pro stfedni a vychodni Evropu, zde se pti
zahdjeni provozu prvni klientela rekrutovala z fad manazerti, diplomati nebo politikt
(Klinika XY, 2013, s. 2).

Typickym klientem v organizaci byl tzv. unaveny manazer. Po komplexni
prohlidce klient zistal v prostorach organizace, kde mu byla poskytnuta navazna infuzni
péce. Puvodni prace organizace se soustfedovala vyluéné na péci v oboru interni
mediciny, pfevazovala preventivni péfe a velmi sofistikované programy urcené
k revitalizaci téla (Klinika XY, 2013, s. 2).

4.1.2Poskytovana péce

Soukroma zdravotnicka organizace se od pocatku specializuje na pét hlavnich
oborti, kterymi jsou plasticka chirurgie, komplexni medicina, stomatologie
a stomatochirurgie, esteticka medicina a dermatologie a fyzioterapie a wellnes(Klinika
XY, 2013, s. 3). Hlavnim a dominantnim oborem (z hlediska pfijma i z hlediska
poptavky mezi klienty) je jednoznacné plasticka chirurgie.

Hlavni ¢innosti, kterou dnes organizace poskytuje, je komplexni zdravotni
screening, tzv. komplexni screening. Tento program umoznuje klientovi béhem jednoho
dne projit komplexni zdravotni prohlidkou zahrnujici vSechny hlavni Iékaiskeé
specializace. Bez nutnosti cestovadni po riznych nemocnicich nebo oddé€lenich zde
Klient projde ptiblizn¢ 14 prohlidkami pod jednou stfechou. Dal§im specifikem,
nabizenym jiz od pocatku, jsou nadstandardni programy pro manazery. ZvlaStnim
doplikem sluZeb je jiz zminované genetické testovani (Klinika XY, 2013 s. 4).

Pro veskery zdravotnicky personal této zdravotnické organizace plati povinnost
byt v potfebné mife a specializaci jazykové vybaven, klient se tak zde dorozumi
anglicky, némecky a Castecné¢ i1 rusky. Ke standardnim sluzbam patii vyzvedavani
klienth na letiSti a jejich odvoz zpét, poskytovani cizojazycné zdravotnické
dokumentace a zajiStovani ubytovacich sluzeb v centru Prahy. Spolu s klientem
je mozno ubytovat i jeho doprovod.
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4.1.3Struktura sledované organizace

Z Obrazku 6 je zietelna organizani struktura soukromé zdravotnické
organizace. Organizace je zaStitovana generalnim feditelem (ve struktufe neni
zaznamenan). Na vrcholu organiza¢ni struktury je vykonny fteditel se svym
sekretariatem (tajemnice, asistentka). Finan¢ni Gsek je v obrazku vyznaCen zelenou
barvou, pod oranzovou barvu spada marketing organizace, zaméstnanci recepce a call
centra, ostraha, kuchafky, pracovnici udrzby, uklidu a pokojské. Fyzioterapeuti,
kosmeti¢ky a kadefnice jsou ve struktufe organizace znazornény barvou fialovou.
Nejpocetnejsi modry usek zaméstnancii tvoii zdravotnicky persondl, tedy 1ékafi a sestry
(ambulantni 1 lazkova cast). Dale primaf interniho a lizkového odd€leni, primar
stomatologie a primai plastické chirurgic se svymi tymy, Iékafi estetické mediciny
a dermatologie.

Dalsi prace nebo vypomoc si organizace
osobami na zivnostensky list nebo pracovni dohodu.

zajistuje aktualné podle potieby

Obrazek 6 Organizacni struktura sledované organizace

Sekretarist mm Reditel
feditele
Finanéni z Koordinator Ginnosti odd.
manazer = GLOBAL + MKT pracovnik
L segmentd GLOBAL
I [ . f I 1
Ugetni Mzdovy Vedouci Vadouei Vedouci
Referent manazer fyzioterapie kosmetiky, mani-pedi kadefnictvi
nakupniho a
skladového
hospodissiv — - = - T —
Mkt a obchodni mani-pedi
manager
L) 1 1
Primaf Prmaf Primaf Lékafi estetich
intemiho 3 liZkovéno e
| | - oddéleni - dermatologie
Udrzbaf - Vedouci I I
technicka sprava — recepce + Externi Iékafi —
movitého a call centra Lékafi internisté viech odbornych Lékafi Lékafi plasticke
SR S
majetku
Vedouci sestra
Pracovnici Pracownici call oddéleni 3 liZkove
recepce centra "T
_I Sestry oddéleni
I Vedouci sestra T T
v : Vedouci ostrah: ambulance
Vedouci uklidu Vedi Y . "
= kueh::él Vedouci sestra Vedouci salova
Pokojské Uklizecky Kucharky Pracovnici ostrahy Sestry o.::‘"i e Oborovs sestra Sestry Salowé sestry ‘w i

Zdroj: Klinika XY (2013, s. 6)
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4.1.4 Firemni kultura sledované organizace

Vyluénosti a solidnosti této zdravotnické organizace dodava i fakt, Zze
zamestnance pro hledané pozice zasadné nevybird pomoci vetfejnych inzerati, ale
uchazece si miize vybirat z vlastni bohaté databize zajemcti nebo na doporuceni svych
zamestnancl. Novi zaméstnanci jsou vybirdni na zékladé vybérovych pohovort, pfi
nichZ je pfesné vysvétlen obsah a ptisné pozadavky na danou pracovni pozici. Pokud se
ob¢ strany rozhodnou pro spolupraci, dodd novy zaméstnanec potiebné pisemné
materialy a do pracovniho poméru nastoupi prvni den nasledujiciho mésice. Povinnou
prilohou pracovni smlouvy ze strany zaméstnavatele je zde pracovni naplih a dohoda
0 ml¢enlivosti. Pfislusny vedouci pracovnik poté detailn¢ a komplexné uvede nového
zaméstnance do procesi Organizace a systémd, jez maji kliCovy vyznam pro jeho
nasledny "pracovni tspéch" v organizaci (a tim ispéch dané organizace jako celku).

Adaptaci nového zaméstnance na novy pracovni proces a rezim zdravotnické
organizace je ze strany odpovédnych osob vénovana maximalni pozornost a péce,
pribézné je pravidelné kontrolovana managementem organizace. Konkrétni adaptaéni
proces pro nastupujici ambulantni sestru do této soukromé zdravotnické organizace je
uveden v Ptiloze 2 na konci prace. Obsahuje mimo jiné i formu komunikace s klientem,
tymovou komunikaci uvniti organizace a spolupraci s jednotlivymi useky.

Aktualni informace, oznameni i rtzné manudly jsou pro zaméstnance
umistovany na intranetu organizace (Klinika XY, 2013, s. 6).

Vzhledem Kk neustalé potiebé orientovat se v novych medicinskych
i technologickych postupech jsou v ramci tzv. celozivotniho vzdélavani lékati vSech
odbornosti organizaci vysilany na nejriznéj$i kongresy nejen v Cechach, ale
I do zahrani¢i. Pro vSeobecné sestry soukromé zdravotnické organizace je dvakrat
do roka potfadano sympozium, kde vystupuji jak kmenovi lékafi, tak i externi
spolupracovnici. Poslanim zdravotnického personalu (I€kaitt a sester) je Sifit
Vv organizaci tzv. genius loci (,,duch mista®).

Ke strategii organizace patii zaméstnanecké benefity, které predstavuji dilezitou
soucast celkové odmény zaméstnance, a jsou tak vyznamnym motivaénim faktorem
pracovnika. Jsou podstatnou a jiz nedilnou soucasti socialniho a personalniho rozvoje
organizace. Soukroma zdravotnickd organizace poskytuje svym zaméstnancim tyto
benefity: mési¢ni ptispévek na oSatné a prani odeévi, ptispévek na stravovani, 50% sleva
na vybrané sluzby nabizené organizaci a ptipadna pruzna pracovni doba (Klinika XY,
2013, s. 6).

Tato soukroma zdravotnicka organizace oficialné nezajist'uje setkavani kolegi
mimo pracovni prostor, nepofada zadné teambuildingové akce (budovani efektivniho
tymu s adekvatni komunikaci a spolupraci vSech Clenil), piesto si uvédomuje dilezitost
dobrych vztahti mezi kolegy. Proto organizace pravidelné potfada vano¢ni vecirky, kde
se alesponi jednou ro¢né vétSina zaméstnanci sejde s managementem organizace.
Soucasti image organizace jsou i povinné uniformy, tzv. dresscode zaméstnanct, které
jsou pevné stanoveny v obsahlém manualu. Uniforma kazdého zaméstnance
setkavajiciho se s klientem obsahuje typické zlaté logo organizace a vlastni jmenovku.
Typickou sesterskou uniformu tvoii tmavé modré sako, bila minisukné a ¢erné plné
lodicky na niz§im podpatku. Vyvoj sesterské uniformy ve zdravotnictvi béhem 50 let
je znazornén v Ptiloze 3 na konci prace.

Z vyse uvedenych ptikladu je zfejmé, ze firemni kultura analyzované organizace
je pomérné¢ silna a firma dasledné pracuje na jejim udrZeni. Protoze je celkovy koncept
soukromé zdravotnické organizace zaméfen na potieby movitéjsi klientely, prezentuje
se klientovi firma luxusnim prostiedim, nadstandardnim klientskym servisem ve smyslu
individualniho ptistupu od veSkerého persondlu, zajisténim anonymity a komplexni péci

34



Vjedné¢ budové a v kratkém casovém useku. Vkusné dekorativni dopliky, jezirko
s fontanou a exoticka zelen v pfijimaci hale budovy dotvareji celkovy obraz organizace.

4.2 Vysledky vyzkumného Setfeni a jejich interpretace

Princip dotazniku Denisona je postaven na myslence, ze ¢im vice je kladné
oznatenych odpovédi, tim silngjsi firemni kultura je (Subrtova, 2009, s. 57). Odpovédi
na otazky pro potieby vyzkumu k této praci budou formou stupnice, kdy na jedné strané
je naprosty souhlas s tvrzenim (maximalné ano)a na druhé strané stupnice je naprosty
nesouhlas (maximalné ne). Vysledkem budou hodnoty v absolutnich ¢islech a procenta,
nikoli percentily, jak je tomu u originalniho Denisonova dotazniku (Sula, 2012, s. 123).

V nasledujicich tabulkach budou pfedstavena a popsana ziskana data, kdy (N) —
znaci absolutni Cetnost a udava pocet dotazovanych, kteti odpovidali na danou otdzku
stejnou odpovédi a [%] - relativni Cetnost oznacuje, jak velka skupina z celkového pocétu
hodnot pfipad4d na danou dil¢i hodnotu. Procenta v odpovédich jsou zaokrouhlena na
cela cisla, na celd procenta. Jednotlivé fadze provedeného vyzkumu jsou popsany
v podkapitole 2.2.3 Organizace vyzkumu.

K vyzkumu bylo pouZito celkem 106 dotaznikii od zaméstnancli soukromé
zdravotnické organizace, z toho 23 od vSeobecnych sester. Slozeni zkoumaného vzorku
z hlediska pohlavi ukazuje Tabulka 2.

Tabulka 2 Slozeni zkoumaného vzorku z hlediska pohlavi

Pohlavi | (N) [%]
muz 47 44
Zena 59 56

Zdroj: vlastni vyzkum

Slozeni zkoumaného vzorku z hlediska profesniho zatazeni (zdravotnik/
nezdravotnik) ukazuje Tabulka 3.

Tabulka 3 Slozeni zkoumaného vzorku z hlediska profesniho zatazeni

Profesni zaiazeni| (N) [%]
zdravotnik 48 45
nezdravotnik 58 55

Zdroj: vlastni vyzkum

PrestoZze mezi dotdzanymi vSeobecnymi sestrami neni Zadny muz (zdravotni
bratr), je z uvedené tabulky zfejmé, Ze zastoupeni muzii a zen je mezi zaméstnanci
soukromé zdravotnické organizace témér vyrovnané. Cesky statisticky urad (2010) tento

35



fakt potvrzuje a uvadi, ze podil Zen mezi 1ékafi je zhruba padesatiprocentni. Zatimco
vSak ze zaméstnanych zen ve zdravotnictvi predstavuji 1ékarky 10%, mezi
zamestnanymi muzi ve zdravotnictvi je 37% I¢kait.

Strukturu zaméstnanct podle véku ukazuje Tabulka 4.

Tabulka 4 Struktura zaméstnanct podle véku

20 - 35 36 - 45 46 - 50 50 a vice

Vék (N) | [%] | (N) | [%] | (N) | [%] | (N) | [%]
vSeobecné sestry 23 22 0 0 0 0 0 0
ostatni zaméstnanci 27 25 41 39 10 9 5 5

Zdroj: vlastni vyzkum

Z Tabulky 4 je patrné, Zze v soukromé zdravotnické organizaci se vyskytuje spise
mlads$i kolektiv zaméstnanct. Nejpocetnéjsi skupinu zaméstnanctu podle vékového
slozeni tvofi nejmladsi pracovnici, tedy v obdobi ¢asné dospélosti ve veéku 20 — 35 let
(47%). K tomuto faktu piispiva i skutecnost, ze zadna z vSeobecnych sester sledované
organizace neni starsi 35 let.
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4.2.1 AngaZovanost

Proces, kterym se zaméstnanci emocionalné a intelektudlné zapojuji do chodu
organizace, Ize nazvat angazovanosti (involvement).

Jak je jiz uvedeno v podkapitole 2.1.1 na str. 6, angazovanost je podle Denisona
vyjadiena témito ukazatelii zmocnéni, tymova orientace a rozvoj pracovniku.
V dotazniku jsou k tomu ur¢eny otazky 1 — 15 (Tabulka 5).

Tabulka 5 Otazky zaméfené na angazovanost

ANGAZOVAOST

Rozdéleni povinnosti mezi pracovniky

1 | VétSina zameéstnanci je vyrazn€ zapojena do své ¢innosti

2 [Rozhodnuti jsou obvykle vykonavana na urovni, kde jsou informace nejdostupngjsi
Informace jsou v organizaci Siroce sdileny, takze jsou kazdému dostupné, kdyz je
potieba

4 [Kazdy véfi, Ze mize mit na fingovani organizace pozitivni vliv
Podnikové planovani je pribézné a podili se na ném vSichni pracovnici

wv

Tymova spoluprace

Spoluprace napfi¢ riznymi oddélenimi organizace je aktivné podporovana
Zamgestnanci pracuji jako soucast tymu

Tymova prace je pro pnéni ukolii pouzivana spiSe nez hierarchie

Tymy jsou zakladni stavebni bloky

Prace je organizovana takovym zptisobem, aby kazdy zaméstnanec vidél souvislost
mezi svym tkolem a cilem organizace

WVl N |

Rozvoj dovednosti ¢lenii organizace

11|Pravomoci jsou delegovany tak, aby kazdy mohl pracovat samostatné

12| K valifikace zaméstnancti se stale zvySuje

13|Neustale se investuje do rozvoje schopnosti zam&stnanci

14| Kvalifikace zaméstnancti je vnimana jako zdroj konkuren¢ni vyhody organizace
Problémy ¢asto vznikaji, protoze zaméstnanci nemaji dostate¢né schopnostikvalifikaci
na splnéni stanovenych ukoli

15

Zdroj: Sula (2012, s. 126)

Zjisténa mira angaZovanosti vSeobecnych sester a ostatnich zaméstnanct
soukromé zdravotnické organizace je znazornéna v nasledujici Tabulce 6.

Tabulka 6 Zjisténa mira angaZzovanosti

ostatni zaméstnanci
ANGAZOVANOST (N) [%]
max. ano 24 29
ano 38 46
nevim 17 20
ne 4 5
max. ne 0 0
celkem odpovidalo 83

Zdroj: vlastni vyzkum, Pufflerova (2014, s. 17)
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Nize budou popsany zjisténé skutecnosti dotaznikového Setieni v oblasti
angazovanosti. Jedna se o rozvoj samotnych zaméstnancti organizace, podporuje jejich
iniciativu, odpovédnost a védomi ,spoluvlastnictvi“ organizace. Je vyraznym
motiva¢nim prvkem K tomu, aby zaméstnanec ze sebe pii praci vydal to nejlepsi.

Ze zjisténych vysledka 1ze konstatovat:

- VSeobecné sestry ve zkoumané soukromé organizaci vnimaji svou angazovanost
spiSe negativn¢.

- Negativni odpovédi ,ne“ a ,maximalné¢ ne“ zvolilo 48% z dotdzanych
v§eobecnych sester, kladné odpovédelo pouze 30% z nich.

- Ostatnimi zaméstnanci je naopak angazovanost Vv organizaci nadpolovi¢ni
vétSinou vnimana kladnég, doklada to 75% kladné zvolenych odpovédi.

- Ze zapornych odpovédi oznaenych vseobecnymi sestrami lze usuzovat, ze
vnimaji nedostatek ve volnosti fizeni vlastni prace, a tim padem nemaji pocit
spolutcasti a SounaleZitosti s organizaci.

- Zaroven se nesmi opomenout fakt (i prestoze se jednd o vysoce profesiondlni
organizaci s nadstandardni péci o klienty), Ze vSeobecné sestry jsou ,,svazany*
celorepublikovymi standardy oSetfovatelské péce, jejich povolani patii mezi tzv.
regulovand, tedy je pod pfisnou kontrolou stanovenych zakonnych
a podzakonnych norem.

- Dale se podle vSeobecnych sester soukroma zdravotnicka organizace opira
0 formalni, jasné, mozna az byrokratické kontrolni systémy. Naopak ostatni
zameéstnanci vnimaji kontrolni systémy neformalng.

- Mezi jednotlivymi vSeobecnymi sestrami muze jit také o nedostate¢nou miru
vlastni iniciativnosti.

- 0Od vseobecnych sester soukromé zdravotnické organizace nejsou piijimany
podnéty, které by zvySovaly kvalitu rozhodnuti a zlepsovaly jejich provadéni.

- Neni kladen duraz na tymovou spolupraci mezi v§eobecnymi sestrami, nepracuji
na spole¢nych cilech, za které se citi byt vzajemné odpovedny.

- Soukroma zdravotnicka organizace malo investuje do rozvoje vseobecnych
sester, jejich schopnosti, aby zustaly konkurenceschopné a spliovaly tak
soucasné pozadavky.

- Mezi vSeobecnymi sestrami je negativni postoj k tvrzeni, ze kazdy véri, Zze maze
mit na fungovani organizace pozitivni vliv. Naopak ostatni zaméstnanci s timto
vyjadtuji souhlas.
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4.2.2 Konzistence

Pojem konzistence (consistency) znamena sdileni klicovych hodnot v organizaci
a nasledné tak i pocit sounalezitosti. K tomu déale odpovidajici zplisoby mysleni, které
funguji zaroven i jako implicitni regulatory a kontrolni systémy.

V dotazniku k této oblasti byly urCeny otazky 16 — 30, které jsou uvedeny
v tabulce?.

Tabulka 7 Otazky zaméfené na konzistenci

KONZISTENCE

Zikladni hodnoty organizace
16|Manazefi a vedouci pracovnici se chovaji podle svych piikazi (¢inni co kazou)
17| Existuje charakteristicky styl vedenia patry postup fizeni

18
Existuje jasny a konzistentni soubor hodnot, ktery urCuje zptisob fingovani organizace

Ignorovani zakladnich hodnot zptisobi potize
Existuje eticky kodex, ktery fidi chovani zam&stnanciim a umoziiuje rozeznat dobré od
$patného

1

o

20

Shoda

21|Pfipadné neshody v organizaci jsou feSeny k prospéchu obou stran

22|V organizaci existuje silnd organiza¢ni kultura

23|Je jednoduché dosahnout konsensu, dokonce i u komplikovanych problémi
24|Je problematické dosahnout dohody v klicovych problémech

25| Existuje shoda v tom, jaké postupy jsou dobré a jaké Spatné

Koordinace a integrace

26 | Pfistup organizace k podnikéni je velmi konzistentni a predvidatelny

27| Zanéstnanci z riiznych ¢asti organizace sdili stejnou perspektivu

28|Je jednoduché koordinovat projekty napfic riznymi Castmi organizace
Spolupracovat s n€kym z jiného oddg€leni je jako spolupracovat s nékym z Gpiné
odliné organizace.

30| Existuje dobré uspotadani a soulad cilii napfi¢ riiznymi irovnémi organizace

29

Zdroj: Sula (2012, s. 126)

Zjisténa mira konzistence zaméestnancu a vSeobecnych sester soukromé
zdravotnické organizace je znazornéna v nasledujici Tabulce 8

Tabulka 8 Zjisténa mira konzistence

ostatni zaméstnanci
KONZISTENCE (N) [%]
max. ano 27 32
ano 42 51
nevim 7 8
ne 5
max. ne 3
celkem odpovidalo 23 83

Zdroj: vlastni vyzkum, Pufflerova (2014, s. 18)
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Nize budou popsany zjisténé skutecnosti dotaznikového Setieni v oblasti
konzistence. V kazdé organizaci by se mély jeji hodnoty co nejvice blizit hodnotam
zaméstnanci @ mé¢l by tak vznikat dilezity hodnotovy soulad. Samoziejmé je rozdil
v udrzeni konzistence v malé organizaci nebo v korporaci. Casto hodnoty organizace
vznikaji a §ifi se pFirozené¢, mnohdy ani nejsou vyiCeny. Zaméstnanci v organizaci
vnimaji hodnoty a jejich projevy zejména pies 2 faktory, které nejvice ovliviuji tzv.
engagement (zajem a zapojeni se do prace), kterymi jsou nadtfizeny pracovnik a kultura
organizace

Ze zjisténych vysledka 1ze konstatovat:

- Zakladem silné firemni kultury je soudrZznost a sdileni klicovych hodnot, tato
oblast je zaméstnanci vnimany velmi pozitivné - kladnou odpovéd’ zvolilo 74%
z dotazanych vseobecnych sester a 83% ostatnich zaméstnanci.

- Negativnich odpovédi se vyskytlo 18% u vSeobecnych sester a pouhych 9%
u zbyvajicich zaméstnancd. Variantu ,,nevim* oznaCilo 9% sester a témér
shodny pocet (8%) ostatnich dotazanych.

- Vysledky téchto otazek svéd¢i o pevné stanovenych a propagovanych hodnotach
organizace.

- VSichni zaméstnanci Vtéto soukromé zdravotnické organizaci si uvédomuji
a chapou sdilené hodnoty a tim vyjadiuji obecné vyhody, které se potom
promitaji do celkového rozhodovani organizace.

- Zaméstnanci dokazali, ze v této organizaci funguje "silna" kultura, ktera
je zalozena na spole¢ném systému piesvédceni, hodnotach a symbolech.

- Konzistence sledované organizace prokazala poskytovani centralniho zdroje
integrace, koordinace a kontroly.

- Ruzna oddéleni a pracovni tymy organizace jsou schopny pracovat spole¢né
a pro dosazeni spole¢nych cili.

- Respondenti (vSeobecné sestry 1 ostatni zaméstnanci) souhlasi s tim, ze vedouci
pracovnici se ve vét$in¢ piipadt chovaji podle svych piikazi a v tomto tvrzeni
jsou pomérné jednotni.

- Dotazani zaméstnanci by méli dokazat reagovat piedvidatelnym zptasobem
na neznamé situace s ditrazem na nekolik obecnych zasad.

- Soukroma zdravotnicka organizace je schopna dosahnout shody v kritickych
otazkach.

- Mezi dotazanymi zaméstnanci funguje zakladni troven dohody a schopnost
sladit rozdily v okamziku, kdy nastanou.

- Kladnymi odpovéd’'mi vyjadrili vSeobecné sestry i ostatni zaméstnanci souhlas,
7e spoluprace a dorozuméni mezi jednotlivymi oddélenimi je bez problémii.

- Mezi dotdzanymi zaméstnanci i vSeobecnymi sestrami existuje shoda v tom,
které postupy jsou dobré a které jsou Spatné.

- Vzhledem Kk jednotnému vnimani konzistence organizace nelze identifikovat
problémy zptisobujici rozpor.
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4.2.3. Adaptabilita

Schopnost organizace pribézné reagovat na pozadavky okolniho prostredi
se oznacuje jako adaptabilita (adaptability). Organizace s vysokym stupném integrace
mohou mit ¢asto paradoxné pomalejsi reakce na podnéty z vnéj$iho prostiedi.

V dotazniku k této oblasti byly urceny otazky 31 - 45, které jsou uvedeny
v Tabulce 9.

Tabulka 9 Otazky zaméfené na adaptabilitu

ADAPTABILITA

Tvorba zmény

31| Zpisob vykonu ¢innosti je velmi flexibilni a Ize jej jednoduse zménit
32| Organizace dobie reaguje na konkurenci a zmény vnéjSiho prostiedi
33| Prtibézné jsou ptijimany nové zdokonalené zplsoby prace

34| Snahy o zménu se vétsinou potkavaji s odporem

35|Rizné ¢asti organizace Casto spolupracuji za GCelem dosazeni zmény

Orientace na zikaznika

36| Zaméstnanecké komentare a doporuceni ¢asto vedou ke zménam
37|Pozadavky zikazniki pfimo ovliviiuji rozhodnuti v organizaci

38| Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozumeéni pro potieby zakaznikl
39| Zajmy zaméstnanctl jsou pii rozhodnutich organizace Casto ignorovana
40 Organizace podporuje piimy kontakt mezi zamestnanci a zakazniky

Organiza¢ni uceni

41|Selhani je vnimano jako piileztost pro uceni a zdokonaleni se

42]Inovace a riskantni postupy jsou podporovany a odméiiovany

43|Je kladen dtiraz na detaily

44| Uceni se je dulezitou soucasti kazdodenni prace

45|V organizaci existuje jasna a pfesna organizace ¢innosti (leva ruka vico déla prava)

Zdroj: Sula (2012, s. 127)

Zjisténa mira adaptability vSeobecnych sester a ostatnich zaméstnancti soukromé
zdravotnické organizace je znazornéna v Tabulce 10.

Tabulka 10 Zjisténa mira adaptability

ostatni zaméstnanci
ADAPTABILITA (N) [%]
max. ano 14 16
ano 52 63
nevim 10
ne
max. ne 5
celkem odpovidalo 23 83

Zdroj: vlastni vyzkum, Pufflerova (2014, s. 19)
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Nize budou popsany zjisténé skutenosti dotaznikové Setfeni v oblasti
adaptability. Adaptivni organizace jsou hnany svymi zakazniky, maji pozitivni vztah
K riziku a u¢i se z vlastnich chyb. Rovnéz maji tyto organizace zkusSenosti i schopnosti
K tvorbé zmén, kdy zmény se Casto objevuji jako soucast firemni kultury.

Ze zjisténych vysledka 1ze konstatovat:

- To, jak zkoumana organizace dokaze prubézné reagovat na pozadavky vnéjsiho
prostiedi, je vSemi dotazanymi zaméstnanci vnimano vecelku pozitivné - Kladnou
odpoveéd zvolilo 56% z dotazanych vSeobecnych sester a 79% ostatnich
zaméstnanctl.

- Na zaklad¢ ptevazujicich kladnych odpovédi od respondenti vyplyva, Ze
zkoumana organizace ma schopnost vytvaret adaptivni zmény, orientovat se
Vv podnikatelském prosttedi, operativné reagovat na aktualni zmény a celkem
uspésné predvidat 1 zmény budouci.

- Nadpolovi¢ni vétSina dotazanych respondentti vnima, ze organizace, ve které
jsou zaméstnani, reaguje na potieby klientt a predvida jejich potieby.

- Stejn¢ tak maji hluboké porozuméni pro potieby zakaznikii i vSeobecné sestry
a ostatni zaméstnanci, coZ vypovidda o dobrém sdileni informaci od vedeni
organizace smérem k fadovym zaméstnancim.

- Piesto se objevily i negativni odpovédi, které zvolilo 38% z celkového poctu
dotazanych, odpovéd ,nevim*“ se vyskytla v27%. Zde je mozny prostor
pro polemiku, zdali je informovanost opravdu dostatecnd pro vsSechny
zaméstnance soukromé zdravotnické organizace.

4.2.4. Mise

Mise (mission) vyjadiuje smysl existence a dlouhodobé sméfovani organizace.
Kazda organizace by méla mit na zacatku existence jasné¢ formulované dlouhodobé cile,
tedy vytvofenou vizi a misi (poslani). Jelikoz pravé mise organizace stoji na samotném
vrcholu pyramidy strategického fizeni, je zékladnim predpokladem tspésného
nasmérovani a rozvoje organizace.

V dotazniku k této oblasti byly urCeny otazky 31 - 45, které jsou uvedeny
Vv nasledujici Tabulcell.

42



Tabulka 11 Otazky zaméfené na misi

MISE

Strategické Fizeni

46| Existuje dlouhodoby tcel a smér organizace

47 | Strategie nasi organizace nuti ostatni organizace v odvétvi ke zméné
48| Existuje jasna mise (poslani) , kterd dava vyznam a smysl nasi praci
49| Existuje jasna strategie pro budoucnost

50| Strategické Tizeni je mi nejasné

Cile a ziméry

51| Zaméstnanci védi co musi byt ucinéno pro tspéch v dlouhém obdobi.

52| Existuje sdilena shoda v cilech organizace

53| Vedouci stanovuji cile, které jsou ambiciozni, ale realistické

54| Vedeni ndm objasnilo cile kterych se snazime dosahnout

55|V organizaci jsou pribézné srovnavany vysledky organizace se stanovenymi cili.
Vize

56| Zaméstnanci védi co musi byt u¢inéno pro tspéch v dlouhém obdobi.

57| Vedeni organizace disponuje dlouhodobym vyhledem

58| Kratkodobé uvazovani se ¢asto shoduje s dlouhodobou vizi

59| Vize nasi organizace vytvaii nadSeni a motivaci nasich zaméstnancti

Jsme schopni dosahnout kratkodobych pozadavkd, aniz bychom upustili od
dlouhodobé vize

Zdroj: Sula (2012, s. 127)

Zjisténé vysledky od vSeobecnych sester a ostatnich zaméstnanci v oblasti
smyslu existence soukromé zdravotnické organizace jsou znazornény v Tabulce 12.

Tabulka 12 Zjisténa mira mise

ostatni zaméstnanci
MISE (N) [%]
max. ano 4
ano 8
nevim 10
ne 51 61
max. ne 14 17
celkem odpovidalo 23 83

Zdroj: vlastni vyzkum, Pufflerova (2014, s. 20)
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Nize budou popsany zjisténé skutec¢nosti dotaznikové Setfeni v oblasti mise.

U organizaci v prumyslové vyspélych zapadnich zemich je zcela bézné, ze mise
organizace je v hutné podobé vyjadiena pisemnou formou a plni tak nékolik funkci
soucasn¢: vyjadiuje strategicky zdmér, ma vyrazny vné¢jsi informacni vyznam a smérem
dovnitt organizace piedstavuje mise zakladni normu pro chovani managementu
i fadovych zaméstnancu (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 22)

Ze zjisténych vysledka 1ze konstatovat:

- Smysl existence a dlouhodobé sméfovani organizace, tedy mise, neni znam
nadpoloviéni vétsiné vSech dotazanych — negativni odpovéd’ uvedlo 69%
z dotdzanych vSeobecnych sester a 77% ostatnich zaméstnanci.

- Kladné odpovédélo pouze 9% z poctu dotadzanych vSeobecnych sester a 12%
ostatnich zaméstnanct.

- Varianta ,,maximalné ano* se v tomto bloku otazek mezi v§eobecnymi sestrami
neobjevila vibec.

- Lze se domnivat, Ze je chybné nasmérovani a seznamovani zaméstnancl
s danymi cili soukromé zdravotnické organizace.

- Nedostatecnd informovanost zaméstnanci vede k nemoZnosti skutecné
se zapojit a podporovat cile organizace.

-V odpovédich bylo pfitomno i relativné vysoké procento odpovédi ,,nevim*
(32% ze vSech respondentll), coz miZe znamenat nizké ztotoZznéni vSeobecnych
sester a ostatnich zaméstnanct s poslanim celé organizace.

- Vysledek také mize vypovidat jen o oblastech zajmi zkoumaného vzorku
respondenttl, ale spiSe by m¢l byt varovnym signalem pro organizaci, jak dale
komunikovat se svymi zaméstnanci.

- Mezi respondenty se neprojevila schopnost ztotoznéni se s poslanim organizace,
coz by piispélo ke spInéni kratkodobych i dlouhodobych zavazkt organizace.

- Dotazané vSeobecné sestry i ostatni zaméstnanci nejsou dostatecné nasmérovani
k cilim, které mohou byt vazany k poslani, vizi nebo strategii organizace.
Uspéch je o to vice zkomplikovan.

- Vize soukromé zdravotnické organizace nevytvaii nadSeni a motivaci svych
zaméstnancu.
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4.2.5 Vysledky rozhovori

Cilem rozhovoru bylo zjistit, jak podle manazeri vnimaji firemni kulturu
v soukromé zdravotnické organizaci fadovi zaméstnanci, a pokud dojde k rozdilim, tak
ve kterych oblastech.

Osloveno bylo 5 manazert -vykonny feditel soukromé zdravotnické
organizace, nejvyssi predstavitel organizace se zodpovédnosti za celkové smérovani
a fizeni organizace, manazer lidskych zdroji (HR manazer), ktery odpovida za
zavadéni, nastavovani a rozvoj procesu v oblasti lidskych zdroji a pravidel v organizaci.
Je odpovédny za proces naboru novych zaméstnancii. Dale vedouci klientského centra
arecepce, ktery zodpovida za bezproblémové financni odbaveni klientli na recepci
a zajisténi nonstop provozu klientského (call) centra. Obchodni manazerka, ktera
identifikuje obchodni pftileZitosti, vyhleddva nové dodavatele pro organizaci a udrzuje
vztah se stdvajicimi, kontroluje plnéni planu trzeb svéfenych usekl. Poslednim
oslovenym byl finan¢ni manaZzer, zodpovédny za zabezpecCeni ekonomické a financni
stability a trvalého rustu zisku organizace. Tvofi roc¢ni plany a rozpocCty jednotlivych
usekl soukromé zdravotnické organizace.

Zvolena byla strukturovand forma rozhovoru se zdmérem ziskat
odpovédi na pfedem piipraveny soubor otazek. Nize uvedené otazky byly v nezménéné
podobé¢ predkladany vSem vybranym manazerim:

Otazky zamérené na angazovanost:
1. Co si myslite o vhodnosti nastaveni podminek pro vzdélavani zaméstnanct?
(Jsou zaméstnanci podporovani pii rozvoji dovednosti a zvySovani kvalifikace?)
2. Jaka je z vaSeho pohledu uroven tymové spoluprace v organizaci?

Otazky zamérené na adaptabilitu:
3. Jak jsou zaméstnanci pfijimany zmény Vv organizaci?
4. Jaky postoj zaujimaji zamé&stnanci vzhledem Kk orientaci na zakaznika/klienta?

Otazky zamérené na konzistenci:
5. Jaky mate pohled na schopnost zaméstnancti domluvit se na spolecném zaméru?
(Existuje mezi zaméstnanci shoda ndzora?)
6. Jak podle vas vnimaji zaméstnanci zakladni hodnoty organizace?

Otazky zamérené na misi:
7. Jak je zaméstnanci vnimana vize organizace? (Znaji podle vas zaméstnanci Vizi
organizace a identifikuji se s ni?)
8. Jaky je pohled zamé&stnancu na cile a zaméry organizace? (Jsou zaméstnanci
podporovany cile a zaméry organizace?)
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Zjisténé vysledky byly nasledujici:

Oblast angazovanosti

Prvni dvé poloZené otazky byly zaméfeny na oblast angazovanosti — v oblasti
vzdélavani zaméstnanct se manaZefi v odpovédich prilis neshodli. Reditel organizace
vidi moznost osobniho rozvoje pro vSechny zaméstnance stejnou a dostupnou, coz
doklada slovy: ,,Pordddme odborné semindre pro sestry, podporujeme lékare s vybérem
vhodnych konferenci a poradame kurzy pro nezdravotnicky persondl, napr. kurzy
komunikace*, naopak obchodni manazerka se shoduje s finanénim manazerem, ze
vzdélavani v ramci organizace je uréeno spiSe jen pro lékafe a nikoliv pro ostatni
personal. Vedouci klientského centra a recepce, stejné jako HR manazer, uvedl,
ze vzdélavani zaméestnancl neni organizaci podporovano témét viibec. V otazce tymove
spoluprace vSichni osloveni sdélili, ze v organizaci mezi zaméstnanci funguje na dobré
urovni. V této souvislosti poukdazal HR manaZer navic na vhodnost zlepSeni
komunikace mezi vedenim oOrganizace a zaméstnanci, obchodni manaZerka
poznamenala ur¢itou rivalitu mezi jednotlivymi oddélenimi.

V porovndni s odpovéd’'mi od zaméstnancii ziskanych z dotaznikového Setfeni se
pohled na angazovanost zaméstnancli, predev§im v oblasti vzdélavani, znacné 1i8i
v odpovédi feditele sledované organizace a ostatnich manazert. Zbyli ¢tyii manazefi
(vedouci klientského centra a recepce, HR manazer, obchodni manazerka a finan¢ni
manaZzer) potvrdili odpovédi vSeobecnych sester a ostatnich zaméstnancli v soukromé
zdravotnické organizaci, ze v organizaci nefunguje dostate¢na podpora vzdélavani
a osobniho rozvoje. Pokud ano, tak jen pro urcitou skupinu zaméstnanct, pro lékare.
Tento fakt velmi siln€ vnimaji vSeobecné sestry, které to potvrdily odpovédmi
v dotazniku, Ze sledovana organizace malo investuje do jejich rozvoje a schopnosti, aby
ztstaly konkurenceschopné a spliiovaly tak soudasné pozadavky. Reditel sledované
organizace nejspise tento rozpor ve vnimani vzdélavani v organizaci mezi zaméstnanci
viubec nereflektuje, a proto by bylo dobré zajistit individualni setkéni s vedoucimi
pracovniky jednotlivych usekli a objasnit si navrhované moznosti.

Oblast adaptability

V oblasti adaptability se ¢tyii z péti z oslovenych manazeru shodli, ze zmény
jsou v organizaci piijimany vcelku pozitivné, pokud jsou zaméstnanci dostate¢né
informovani a v¢as proSkoleni. Stejné tak vétSina uvadi, Ze si organizace zaklada na
individualnim ptistupu ke klientim a toto zaméstnanci cti. Pouze HR manazer dopliuje
V tomto sméru vhodnost jesté vétsi motivace zaméstnancil.

V této oblasti se tedy projevila shoda v odpovédich i od zaméstnanct
Z dotaznikového Setteni, kdy oni sami velmi intenzivné vnimaji potieby zdkaznika
a schopnost organizace vytvafet adaptivni zmény, orientovat se v podnikatelském
prostiedi a operativné reagovat na aktudlni zmény. Tento fakt potvrzuje svou odpovéedi
i obchodni manazerka: ,, Zaméstnanci jsou velmi prokliensti a je na nich vidét snaha
a zajem maximalne klientovi vyhovet i pres riizné rozporuplné pozZadavky od vedeni
organizace.
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Oblast konzistence

V oblasti konzistenci jsou manazeifi presvédceni o jednotnosti a shod¢ mezi
zaméstnanci. Takto skutecnost popisuje obchodni manazerka: ,,Na urovni stredniho
managementu, kdy se spolecné zaméry resi mezi maximalné tremi zaméstnanci,
je schopnost jednotlivci se domluvit velmi dobra.* Jako zékladni hodnoty organizace
padem ,.tvorbu kapitdlu “(obchodni manazerka). Podle feditele soukromé zdravotnické
organizace,, zaméstnanci cti jasné dané hodnoty *.

Potvrdily se tak odpovédi zaméstnanci z dotaznikového Setieni, kdy dokazali, Ze
v soukromé zdravotnické organizaci funguje '"silnd" kultura, ktera je zaloZena
na spole¢ném systému piesveédceni, pritomnosti pevné stanovenych a propagovanych
hodnot sledované organizace a dale na schopnosti riznych oddéleni a pracovnich tymi
organizace pracovat spolecné a pro dosazeni spole¢nych cilt.

Oblast mise

V oblasti mise vSichni manazefi uvedli, ze vize organizace neni fadovym
zaméstnanciim zcela znama, a tak se ani nemohou podilet na pInéni dlouhodobych cilt.
Obchodni manazerka uvedla: ,,Vedenim organizace nikdy nebyla vize oficidalné
ozndmena a zaméstnancum jsou sdelovany jen dilci cile a dil¢i zamery. Mnohdy jsou
vedenim organizace zamérné zamlcovany podstatné informace vedouci k celkovému
pochopeni  daného  cile.“Reditel organizace odpovéddl takto: ,\Vizi organizace
do detailu s radovymi zaméstnanci neprobirdame, pouze se stiednim managementem,
ktery pak cile interpretuje. “

Shoda mezi zaméstnanci vV dotaznikovém Setfeni a manaZery se projevila i v této
oblasti firemni kultury, kdy zaméstnancim opravdu neni znam smysl existence
a dlouhodobého sméfovani organizace. Vedeni organizace o této skuteCnosti vi,
zaméstnancim informace neposkytuje nejspiSe zamérné, a tedy nelze v blizké dobé
ocekavat jakoukoliv zménu.

Cil téchto rozhovori byl naplnén a potvrdily se zjisténé vysledky
Z dotaznikového Setfeni od zaméstnanct soukromé zdravotnické organizace a pohled
manazerti nepiinesl zasadni rozdily. Zaméstnancim neni znam smysl existence
a dlouhodobého sméfovani organizace, dale stoji za zminku rozpor v odpovédi feditele
zkoumané organizace a ostatnich dotazanych manazer v oblasti interniho vzdélavani
zaméstnancu.
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4.2.6Vztah kultury a vykonnosti organizace

Autor dotazniku Denison uvadi, ze angazovanost a konzistence se primarn¢
tykaji interni dynamiky organizace (interni zaméfeni), adaptabilita a mise jsou
orientovany na vztah mezi organizaci a vn¢jSim prostiedim. AngaZovanost
a adaptabilita zdiraznuji flexibilitu a kapacitu pro zmény, konzistence a mise jsou
naopak orientovany smérem ke stabilité a poskytovani sméru (LukaSova, Novy a kol.,
2004, s. 60).

Nasledujici tabulky (Tabulka 13 a Tabulka 14) znazorfuji zaméfeni sledované
organizace. Ze ziskanych dat je ziejmé, ze soukroma zdravotnicka organizace sméfuje
vice k zamé&feni internimu. Pfestoze externi ¢i interni zaméfeni organizace neni jasné
zcela vymezené, rozdil pozitivnich a negativnich hodnot uvadénych u angazovanosti

A4

a konzistence je vyssi nez u adaptability a mise.

Tabulka 13 Externi vs. interni zaméfeni organizace

Externi vs. interni zaméreni [%] | max. ano ano nevim ne max. ne
Angazovanost a konzistence 23 43 15 15 4
Adaptabilita a mise 8 31 15 36 10
Zdroj: vlastni vyzkum
Tabulka 14 Flexibilita vs. stabilita organizace
Flexibilta vs. stabilita [%0] max. ano ano nevim ne max. ne
Angazovanost a adaptabilta 19 41 17 19 4
Konzistence a mise 12 32 11 33 12

Zdroj: vlastni vyzkum

Jak jiz bylo uvedeno, angazovanost a konzistence piedstavuji vnitini dynamiku
organizace, lze tedy fici, ze zaméstnanci (vSeobecné sestry a ostatni zaméstnanci,
nezdravotnici) zkoumanou organizaci vnimaji spise jako intern¢ zameienou.

Vzhledem k ziskanym tdajim, stejné jako u interniho versus externiho
zaméfeni, neni zietelna nevyhranénost organizace. Piesto Ize ale ze ziskanych vysledkt
usuzovat, ze organizace vice sSméfuje K angazovanosti a adaptabilité (rozdily kladnych
a zapornych hodnoceni jsou vyssi), to znamend, Ze je vice flexibilni nez stabilni
(ma vySsi schopnost pfijimat a reagovat na nové zmény a méné je kladen diraz
na kontrolu a stabilitu).
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4.2.7 Souhrnné vysledky

Stru¢né lze shrnout, Zze dotaznikové Setfeni vySlo pro sledovanou soukromou
organizaci pomérné ptiznivé. Dotaznikovou metodou podle Denisona byly zkoumany
Ctyfi dulezité faktory organiza¢ni kultury, které piedurcuji efektivnost organizace:
angazovanost, konzistence, adaptabilita a mise. Konzistenci a adaptabilitu organizace
vnimé vét§ina vSech dotdzanych pozitivné, v oblasti angazovanosti se vyskytly znacné
rozdily ve vniméni vSeobecnymi sestrami a ostatnimi zaméstnanci. Otazky zamétené na
misi vySly pro organizaci velmi negativné, coz potvrdily i dodatecné rozhovory
S manazery organizace.

Na ziklad¢ vySe uvedenych poznatkli bylo zjisténo, ze vyznamné znaky
angazovanosti jsou vSeobecnymi sestrami a ostatnimi zaméstnanci vnimany zcela
odlisn€é. Zaméstnanci (nezdravotnici) ohodnotili oblast angazovanosti pozitivné,
vSeobecné sestry vSak pocituji, ze vV organizaci nemaji dostatek pravomoci k fizeni
vlastni prace, mezi sestrami (vSeobecné sestry ambulantniho a lizkového oddé€leni)
nepanuje tymova spoluprace a nevéti, ze samy mohou mit pozitivni vliv na fungovani
organizace. V tomto piipadé bohuzel nepodporuje vSeobecné sestry ani organizace,
jelikoz dostate¢né neinvestuje do rozvoje jejich znalosti a dovednosti. VSeobecné sestry
jsou navic, jako vkazdém jiném zdravotnickém organizace, Caste¢né ,,svazany“
celorepublikovymi standardy oSetfovatelské péce. Vysledek zaroven mize vypovidat
0 nedostate¢né mife iniciativnosti jednotlivych vSeobecnych sester. Zde je poté na kazdé
zvlast, aby svoji praci nechapaly jen jako urCity druh ptisluhovani, ale povznesly toto
povolani.

Mezi vyznamnymi znaky konzistence nedoSlo mezi vSeobecnymi sestrami
a ostatnimi zaméstnanci k zdsadnim neshodam, lze tento atribut vnimat jako
v organizaci jednotny. Stejné tak v oblasti adaptability existuje mezi dotazanymi
respondenty pozitivni shoda.

Nejvice negativnich odpovédi se vyskytlo v odpovédich u otdzek tykajici se
mise organizace. Zaporné lze vnimat vSechny t¥i zkoumané oblasti, tedy strategie Fizeni,
cili, zaméru i vize organizace. Tyto vypovédi poukazuji na velmi nizkou informovanost
vSech dotazanych zaméstnancti, plynouci z nedostatecného sdileni informaci. Pfesto je
Vv organizaci par zaméstnanci (nejspiSe vedoucich pracovniki?), ktefi hodnotili oblast
mise pozitivné, a tady nejspise maji pristup k uspotradani cila a jsou si toho védomi.

Z nasledujiciho Grafu 1je zfejmé, Ze pomérem kladnych a zapornych odpovédi u
dotazovanych skupin, stavajici firemni kulturu 1épe hodnoti zaméstnanci-nezdravotnici
(zelend barva) nezli vSeobecné sestry (Cervena barva). V souhrnném hodnoceni Ize
konstatovat, ze firemni kultura zkoumané soukromé zdravotnické organizace je
pomérné silnd, coz je dokézéano jiz zminovanymi vysokymi procenty odpovédi ,,ano*
a ,,maximalné ano* u jednotlivych charakteristik.
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Graf 1Pramérné vyjadieni odpovédi
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Pfestoze v organizacich neexistuje pfimo strategie pro vytvaieni firemni kultury,
tak stale sama o sob¢ vznikéd a vyviji se. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti prace,
pokud chceme vytvofit zadouci a silnou firemni kulturu, nelze spoléhat jen na jeji
samovolné utvareni, ale je zapotiebi pracovat na strategiich, které povedou k jejimu
zlepsSeni.
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5 Navrhovana zlepSeni

V predchozi podkapitole byla vymezena silna a slaba mista soukromé
zdravotnické organizace v oblasti firemni kultury. Tato cast se vénuje navrhiim
pottebnym Kk eliminaci nedostatki. Na zaklad¢ zjisténych vysledkt na podkladech
dotazniku Denisona autorkou provedeného vyzkumu, bylo zjisténo nasledujici.

Prestoze vysledky dotaznikového Setfeni a rozhovorti s manazery vysSly pro
soukromou zdravotnickou organizaci docela piiznivé, byly u dotazanych zjistény dva
hlavni problémy:

- vSeobecné sestry i ostatni zaméstnanci nemaji dostatecné povédomi o vizich
organizace (misi ve smyslu existence a dlouhodobého sméfovani soukromé
zdravotnické organizace nezna 69% z dotazanych vSeobecnych sester a 77%
z dotazanych ostatnich zaméstnanci);

- dostatecné neni rozvijena iniciativa vSeobecnych sester, jejich odpovédnost
avedomi ,,spoluvlastnictvi* organizace (odpovéd’ ,ne“ a ,,maximalné¢ ne*
v otazkach zaméfenych na angaZovanost zvolilo 48% z oslovenych, kladné
odpovédélo pouze 30% z dotazanych vseobecnych sester).

Osobni pocit smysluplnosti a soundlezitosti je vyraznou formou pracovni
motivace, a tak by sestry mély znat nejen vizi a smér, kterym se soukroma zdravotnicka
organizace ubira, ale pfedev§sim svou individualni roli pfi dosahovani Gspéchu celé
organizace.

Téméet 50% z dotazanych vSeobecnych sester soukromé zdravotnické organizace
se neciti byt dostateéné motivovanych vykonavat svou praci co nejlépe. Respondentky
zastavaji nazor, ze nemaji potiebnou svobodu pro efektivni vykonavani své prace
a neciti podporu pfi podavani vlastnich navrhi na zlep$eni provozu.

Podle organizace AonHewitt mezi nejsilngjsi faktory posilujici angaZovanost
zaméstnancl, na které by se meéli zaméstnavatelé soustfedit, zustavaji kariérni
prilezitosti, uznani, povést organizace a komunikace (Aon Hewitt, 2012). Resenim by
tak mélo byt cilené a dlouhodobé uznani usili a vykonnosti jednotlivych sester,
soustiedéni se na nejdulezitéj$i oblasti, které nabizeji nejvEétSi moznosti zlepSeni
a komunikace a propagace povésti organizace pii kazdé piileZitosti.

5.1 Navrhy na zlepSeni povédomi o vizich organizace

Dobra vize organizace by méla byt jako pevny zakladni kamen, na kterém
se neustale stavi ndco nového (Hordkova a kol., 2008, s. 85). Cast mise byla mezi
dotdzanymi zaméstnanci vnimana nejméné a v porovndni S ostatnimi sledovanymi
oblastmi i velmi negativng. ReSenim by méla byt naprava nedostate¢né informovanosti
zaméstnancl, z ¢ehoZz miZe pramenit i jejich niz§i motivace. V piipadé, Ze by
si zaméstnanci uvédomovali souvislosti mezi ¢innostmi a cilem organizace, lze
predpokladat, Ze by i jejich motivace byla vy$si. Vhodnym feSenim by bylo pravidelné
konani schiizek, kdy by byli fadovi zaméstnanci informovani o strategickém fizeni
acilech a zamérech organizace, ptipadné by byla objasnéna vize organizace.
Zaméstnancim by tak byla jednorazové objasnéna pifedstava o budoucnosti, v rdmci
moznosti by byli sezndmeni s dlouhodobym vyhledem a bylo by jim ilustrovano,
co musi byt ucinéno pro uspéch v dlouhém obdobi.
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Soucasti zminénych schiizek by mélo byt i informovani zaméstnancii o pfistupu
Kuceni v organizaci. Tyto informace by mély byt podpofeny hlavné piistupem
vedoucich pracovniki, kteti by méli podporovat a klast vétsi duraz na systematické
vzdélavani. Ptipadné selhani by nemélo byt trestano, ale naopak by Se na tuto
skute¢nost mélo pohlizet jako na moznost zdokonaleni se. Riizné nezdary by tedy mély
byt dikladné rozebrany a zjisténé pfi¢iny netuspéchu by mély byt napraveny, piipadné
by se jim mélo piedchazet.

5.2 Navrhy na zlepSeni pristupu k praci

Ugelem nasledujiciho navrhu je budovéni vztahti mezi kolegyndmi z ambulantni
¢asti a z lizkového odde€leni soukromé zdravotnické organizace. Jiz jsou sestaveny fixni
pracovni tymy (v minulosti Se vSeobecné sestry stiidaly v pisobeni v ambulanci
a v lizkové casti), které vSeobecnym sestram umoznily 1épe se poznat a snadnéji se
zkoordinovat pii provadéni pracovnich povinnosti. Tato zména vyrazné pomohla
vylepsit vztahy mezi vSeobecnymi sestrami, vytvofit uvolnéngjsi atmosféru a odbourat
pracovni Stres zpisobeny neustalym piizpisobovanim se novym spolupracovnicim
a jejich charakterovym vlastnostem.

SoutéZ 0 nejlepsi pracovni smé€nu by mezi vSeobecné sestry mohla piinést vice
soudrznosti, lepSi spolupraci a bezprostiedné poskytovani zpétné vazby svym
kolegynim.

Kompetence vieobecnych sester v Ceské republice legislativné upravuje zakon
¢. 96/2004 Sb., o podminkach ziskavani a uznavani zptisobilosti k vykonu nelékatrskych
zdravotnickych povolani. Aktudlné je situace takova, ze pribyvajicich l¢kaitu je potrad
malo, a tak se podle vzoru ze zahrani¢i chystaji nové zakony, které by vSeobecnym
sestram pravomoci zvysily a tim se zaplnily mezery ve zdravotnickém personalu
(v zapadnich zemich pfebiraji v§eobecné sestry az tietinu aktivit 1ékafe). Do budoucna
by to pro klienty znamenalo, Ze kromé odbérti krve by vSeobecné sestry mohly urcovat
jednodussi diagnozy nebo tieba vést poradny pro diabetiky ¢i astmatiky. Rozsifeni
kompetenci vSeobecnym sestrdm poskytne nové role (sestry specialistky) a osvoji si
nové dovednosti a povinnosti v praxi. Takovy vyvoj profesnich roli mize napomoci
tomu, Ze se postupné¢ bude snizovat tradicni ,,podiizenda® tloha vSeobecnych sester
a zvysi se vyznam této profese.

5.3 Navrhy na zlepSeni komunikace mezi manazZery a sestrami

Uméni manazera naslouchat potiebam svych podtizenych a komunikovat s nimi
by mél byt klicovy prvek pro vybér zaméstnancti ha vedouci pozice organizace. Nemalé
mnozstvi vSeobecnych sester soukromé zdravotnické organizace trpi frustraci
zpusobenou pravé timto nedostatkem. Kdyby se plat manazera (vrchni sestry) odvijel
napf. od jeho schopnosti udrzet si talentované ¢leny zdravotnického personalu, pomohlo
by to nejen zvysit jeho zajem 0 své podiizené, ale také zlepsit komunikaci s nimi.
Mozna by byli manazeti piekvapeni, kolik zajimavych a schidnych napadi se skryva
Vv jejich talentovanych zaméstnancich. Projev zajmu o jejich nazor a nasledné pokus
orealizaci téch nejlepsich navrhtt by nejen zvysily sebevédomi a pocit uznani
vSeobecnych sester (i ostatnich zaméstnancti), ale pomohlo by to tfeba organizaci stat se

vvvvvv
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Pravidelné prizkumy a schopnost vedeni reagovat na vzniklé podnéty by také
ptispély Kk budovani dobrych vztahti mezi sestrami a jejich nadfizenymi. Z divodu
pracovni vytizenosti manazeru by tato forma komunikace mohla ptinést do organizace
informace, které pro nedostatek Casu nestihaji kompetentni osoby ziskat od svych
podiizenych verbalni komunikaci.

5.4 Navrhy na finan¢ni ohodnoceni sester

I kdyz sledovana organizace, ve srovnani s jinymi soukromymi zdravotnickymi
organizacemi, poskytuje zdravotnickému personalu nadprimérné finanéni ohodnoceni,
dlouhodobé plisobeni Vv organizaci nenabizi zaméstnancim vys$i finanéni odmény.
Navrhem na zvyseni spokojenosti v oblasti finan¢niho ohodnoceni je napt. prizptisobeni
ostatnich benefity pozadavkim zaméstnanct. VyslySeni nazori a nasledna realizace
vylepseni ve sféte dopliikového ohodnoceni by uréité zvysila spokojenost zaméstnanct
I bez potieby zvySovani plati.

Okamzita financni odména za vyborny pracovni vykon by vSeobecnym sestram
soukromé zdravotnické organizace mohla piinést motivaci kvalitné a zanicené
vykonavat svou praci. VSeobecné sestry by si timto zptisobem mohly finan¢né pfilepsit
a zaroven by to zvysilo pocit zaslouzeného ocenéni za jejich pracovni vykon. Okamzita
odmeéna totiz nejen motivuje, ale také ujist'uje zaméstnance, Ze jeho ¢innost je spravna.
Tato moznost by mohla pfispét i ke zméné pracovniho postoje na pracovisti. Mozna by
se u nékterych vSeobecnych sester vytratil znechuceny a znudény postoj K praci
Vv organizaci.

5.5 Navrhy na nepenézni odménovani a ocennovani

Provedeny pruzkum ukazal, Ze nejcennéjSimu aktivu organizace se nedostava
uznani za dobfe vykonanou praci. Pozitivni motivaci mize byt i pouha pochvala, kladné
a vefejné ohodnoceni zaméstnance (kazdy potiebuje slySet, ze svou praci vykonava
dobie). Pozornost a projev dikli miize organizace vSeobecnym sestram projevit napi.
jejich obdarovanim v den narozenin a pisemnym podékovanim za jejich Cas a praci,
kterou pro soukromé zdravotnické organizace vykonavaji. Projevem tcty a pfirozené
i duvéry je poskythout vSeobecnym sestram potiebnou volnost pii vykonu svych
pracovnich povinnosti.

Casem totiz mize hrozit, ze po skonéeni ekonomické krize budou vieobecné
sestry realné uvazovat o zmén& zaméstnavatele. Uroven sluzeb a spokojenost klienti
zaviseji na ochoté zamestnancii dat své praci vic nez jen nutné profesionalni dovednosti.
Stim bohuzel souvisi 1 hluboce zakofenény model vztahi mezi zaméstnanci
a zaméstnavateli, ktery Casto nevnimd, Ze kazdy Clovek podvédomé hledé pocit jistoty,
bezpeci, uznani a chut’ ucit se novym vécem a vyvijet se. Organizace by se v budoucnu
méla zaméfit 1na jiz zminéné zlepSeni komunikace mezi managementem
a vSeobecnymi sestrami, predev§im vedoucich vSeobecnych sester jednotlivych tsek,
které pak mohou své podfizené motivovat k podpote firemnich cild.
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5.6 Navrhy pro zvySeni osobniho rozvoje

Dalsim bodem ke zlepSeni by mélo byt vytvaieni ptilezitosti pro osobni rozvoj
vSeobecnych sester soukromé zdravotnické organizace, které je nezbytné nejen pro
celozivotni vzdélavani (ziskani nebo prodlouzeni akreditace), ale piedev§im pro
zvySovani odbornosti, orientaci v nejnovéjsich trendech a novinkach z oboru a tim
i ziskani konkurenénich vyhod. Rada nemocnic ve vyspélych zemich vénuje vzdélavani
zdravotnického personalu trvalou pozornost a ma vypracovanou koncepci vzdélavani.
Obecné péce o rozvoj a vzdélani pracovnikll piinasi organizacim dobrou poveést
a zajisté také usnadni vybér a stabilitu pracovnikl. Jednim z ndvrhi na vzdélavani
vSeobecnych sester v soukromé zdravotnické organizaci by mohlo byt zajisténi
externich $koleni, nejen od lékaii, ale i od vSeobecnych sester samotnych a ve své
specializaci uznavanych. Dulezité je organizovat rizna setkani na stanovena témata
(napft. 1 provozni zalezitosti) se snahou vyjasnit si je a pochopit navrhovana feSeni.

Dale je tteba potfadat specidlni tréninky zaméfené na rozvoj sesterskych
dovednosti. Zodpovédny vedouci pracovnik by mél ve spolupraci Srenomovanymi
lektory poznat a ptipravit piesné to, co sestry trapi, vytesit jejich problémy a tim zvysit
jejich vykonnost prace. Jedna se o zefektivnéni metod komunikace, manazerskych
dovednosti vedoucich pracovnikii (time management, fizeni porad, vyjednavani)
a vyuzivani informacnich technologii.
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6 Zavér

Tato diplomova prace se zabyva firemni kulturou ve vybrané soukromé
zdravotnické organizaci v Praze z pohledu vSeobecnych sester a ostatnich zaméstnanct.

Hlavnim cilem bylo zhodnotit firemni kulturu ve zkoumané soukromé
zdravotnické organizaci a navrhnout doporuceni pro jeji zlepseni. Dil¢imi cili potom
bylo shromazdit a setfidit teoretické poznatky, které souvisi s firemni kulturou, nasledné
stanovit metodicky postup prace, zvolit dotaznik zkoumajici firemni kulturu, popsat
soucasnou situaci v soukromé zdravotnické organizaci, realizovat dotaznikové Setieni
a rozhovory s manazery, vyhodnotit vysledky dotaznikového Setfeni a vyvodit zavéry.

Prace byla vytvofena za pomoci poskytnutych podkladli zkoumané soukromé
organizace a dotazniki vypInénych jejimi zaméstnanci. Nejvice prostoru bylo v ramci
teoreticko-metodologické ¢asti vénovano firemni kultufe samotné.

Teoretickd ¢ast prace formou literarni reSerSe pojednava o firemni kultufe,
shrnuje jeji vznik a vyvoj, vyznam a determinanty. Vénuje se typologii firemni kultury,
jejimu obsahu a sile a jeji diagnostice. Tato Cast rovnéz pojednava o problematice
zmény firemni kultury, jejich typl a utvafeni zadouci firemni kultury. V kapitole
metodika, kde je vymezen cil prace a vybér dotaznikové metody Denisona, je objasnén
vybér zkoumaného vzorku, predstavena strategie vyzkumu a vybrana technika sbéru
dat. Podle dotaznikového vyzkumu mezi v§eobecnymi sestrami a ostatnimi zaméstnanci
byly nasledné popsany ctyfi dilezité faktory firemni kultury, které piedurcuji
efektivnost organizace, a to angazovanost, konzistence, adaptabilita a mise.

Prakticka Cast obsahuje charakteristiku soukromé zdravotnické organizace,
ve které Setieni probihalo (historie organizace, poskytovana pécée, struktura organizace
ajejich zaméstnanct)). Nejvice prostoru vtéto cCasti je vénovano vysledkim
vyzkumného Setfeni a jejich interpretaci. V uvahu byly brany i limity vyzkumu, kde pii
studiu internich dokumentii mize dojit k piehlédnuti nebo zahrnuti nevhodnych
informaci, pfipadné mohou byt data netplna nebo zkreslujici. Tento problém byl
alespon Caste¢né eliminovan konzultacemi s vedenim zkoumané soukromé zdravotnické
organizace. Vysledky dotaznikové Setfeni byly jesté doplnény rozhovory s manazery
této organizace s cilem zjistit, jaky maji nazor na vnimani firemni kultury fadovymi
zaméstnanci své organizace, piipadné¢ kdy a kde se jejich nazory lisi. Samostatna
kapitola je vénovana navrhovanym zlepSenim.

Cil prace byl naplnén a na zéklad¢ interpretace dat, ziskanych prostiednictvim
provedeného vyzkumu, bylo zjisténo, ze Vv organizaci existuje firemni Kkultura
na pomérn¢ vysoké urovni, sdilend napti¢ celou organizaci. Pfesto se objevil rozdil
ve vnimani angazovanosti vSeobecnymi sestrami a ostatnimi zaméstnanci.
Pro zkoumanou zdravotnickou organizaci nedopadlo ptiznivé ani posuzovani atributu
mise, ktera je pfitom povaZovana za nejvyraznéj$i ukazatel vykonnosti organizace.
Tento fakt se potvrdil i naslednymi rozhovory s manazery organizace, kteti pfipustili,
7e zaméstnancim neni znam smysl existence a dlouhodobé sméfovani organizace.
Naopak pii zkoumani atributu konzistence a adaptability nebyly odhaleny zadné zasadni
rozpory.

Hlavnim doporucenim, vyplyvajicim zrozboru této prace, je cilena
a dlouhodobd snaha o osobni uzndni jednotlivych vSeobecnych sester, kontinudlni
vzdélavani a osobni rozvoj vSeobecnych sester a dale podnéty na zlepSeni povédomi
o vizich organizace pro vSechny zaméstnance. V naprosté vét§in€ ptipadd jsou rozpory
ve vniméani zpisobeny nedostatecnou informovanosti zaméstnanci (pfedevsim
vSeobecnych sester) o celé¢ oblasti mise. Zaroven se jako problém casteCné jevi
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nedostatecna zpétna vazba od zaméstnanci smérem k managementu organizace.
Konkrétni navrhy na zdokonaleni jsou uvedeny v ptedchozi kapitole.

Vyzkum byl proveden peclivé, pfesto je nutné vnimat ho spiSe Orientacné.
Dotaznikové Setieni u zaméstnancti organizace bylo anonymni. Zjisténé vysledky budou
poskytnuty vedeni zkoumané organizace, které se tak alespon Castecné muze seznamit
S nazory svych zaméstnanct. Z hlediska formulace byl zvoleny dotaznik respondenty
vniman jako srozumitelny a nebyly potize pii jeho vypliovani. Mén¢ vhodna se
po praktickém vyuziti jevi pétistupniova Skala hodnoticich odpovédi, pievzata ale
Z bézné uzivanych oficialnich dotaznik. Vhodné&jsi by bylo snizit $kalu o jeden stupen,
¢imz by odpadla odpovéd’ ,,nevim®. Tim by byli respondenti nuceni se nad odpovéd'mi
dukladngji zamyslet, coz by mohlo pfinést piesnéj$i vysledky. Organizace by méla
pravideln¢ provadét prizkum spokojenosti a snazit se 0 zlepseni. Opakovani prazkumu
miiZze vedeni organizace zajistit aktualni informace o spokojenosti jejich zaméstnanct
a ujisti organizaci, ze se ubira spravnym smérem.

Autorka prace je v soukromé zdravotnické organizaci zaméstnana od roku 2011
(na pozici vrchni sestry ambulanci a opera¢nich sali), i pres tento fakt se snazila
zachovat co mozna nejvéEtsi stupen objektivity pottebné pro zkoumani firemni kultury.
Pozitivem na dané skutecnosti pak byla znalost prostfedi, které lze u zkoumané
soukromé zdravotnické organizace povazovat za velmi specifické, a pfistup k firemnim
dokumentiim.

Zavérem lze ftici, Ze Soukroma zdravotnicka organizace by méla vynalozit vétsi
usili na snizeni negativnich ukazatelid v oblasti angazovanosti a mise. M¢la by se vice
snazit udrzet Si talentované zaméstnance pribéznym sledovanim jejich spokojenosti.
Zaméfit se nabudovani kvalitnich mezilidskych vztahti nejen ve vztahu nadfizeny
a podiizeny, ale i mezi samotnymi zaméstnanci a vSeobecnymi sestrami. Dlouhodoby
uspéch neni vysledkem nahodnych jevi, stoji za nim dlouhd a tvrdd prace S vyuzitim
lidskych zdroji na vSech trovnich organizace.

Firemni kultura se neda zménit jednordzové ze dne na den. Jedna se
0 dlouhodobou ¢innost, kterou ovliviiuje fada faktort, a jen nékteré z nich jsou pod
piimou kontrolou managementu. Kazdy uspéch zmény zavisi na lidech, jestli dojde ke
ztotoznéni zaméstnancii s novymi normami a hodnotami. Pokud je firemni kultura
dobie nastavena a spravné fizena, projevi se to v rostouci spokojenosti managementu
s praci a vykony zaméstnancu, v rostoucim védomi sounalezitosti pracovnika s firmou,
V klesajici mife osobnich konfliktd mezi pracovniky, ve vyjasnéni kompetenci
organizace a jeji pozici v ramci konkurenéniho prostiedi (Subrtova, 2009, s. 73).
Celkove tak muze dojit ke zlepSeni image a spole¢enskému akceptovani organizace.
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PRILOHY

Piiloha 1 — Dotaznik zaméfeny na firemni kulturu

Vazené kolegyné, kolegove,

dovoluji si vam predlozit dotaznik zaméfeny na firemni kulturu nas$i organizace.
Dotaznik je zcela anonymni a bude vyhodnocen v diplomové praci pii mém soucasném
studiu na Vysoké §kole ekonomie a managementu (VSEM).

Vedeni organizace bude ptedlozen pouze souhrnny vysledek Setfeni.

Pti vypliovani dotazniku pouZijte hodnotici Skalu od 1 do 5 (vyjadieni miry
souhlasu/nesouhlasu), a to nasledovné:
1- maximaln¢ ano

2- ano
3- nevim
4- ne

5- maximalné ne

Velice d€kuji za vyplnéni.
Tereza Pufflerova

Dotaznik zaméreny na firemni kulturu

. MUZ — ZENA
. ZDRAVOTNIK — NEZDRAVOTNIK
. VEK: 20 — 35 let

36 — 45 let

46 — 50 let

50 let a vice



ANGAZOVAOST

Rozdéleni povinnosti mezi pracovniky

1 [VétSina zaméstnancti je vyrazné zapojena do své ¢innosti 4
2 |Rozhodnuti jsou obvykle vykonavana na tirovni, kde jsou informace nejdostupné;si 4
3 Informace jsou v organizaci Siroce sdileny, takZe jsou kazdému dostupné, kdyz je 12 3 4 s
potfeba
4 |Kazdy véfi, Ze miize mit na fingovani organizace pozitivni vliv 1 2 3 4 5
5 |Podnikové planovani je priibézné a podili se na ném vSichni pracovnici 1 2 3 4 5
Tymova spoluprace
6 |Spoluprace napfi¢ riznymi oddélenimi organizace je aktivné podporovana 1 2 3 4 5
7 | Zaméstnanci pracyji jako soucast tymu 1 2 3 4 5
8 | Tymova prace je pro pnéni kol pouzivana spiSe nez hierarchie 1 2 3 4 5
9 | Tymy jsou zakladni stavebni bloky 1 2 3 4 5
Prace je organizovana takovym zplsobem, aby kazdy zaméstnanec vidél souvislost
10 mezi svym tkolem a cilem organizace 123 45
Rozvoj dovednosti ¢lenii organizace
11| Pravomoci jsou delegovany tak, aby kazdy mohl pracovat samostatné 1 2 3 4 5
12| Kvalifikace zaméstnanci se stale zvySuje 1 2 3 4 5
13| Neustale se investuje do rozvoje schopnosti zaméstnancti 1 2 3 4 5
14| Kvalifikace zaméstnanct je vnimana jako zdroj konkurencni vyhody organizace 1 2 3 4 5
15 Problémy Casto vznikaji, protoze zaméstnanci nemaji dostate¢né schopnosti’kvalifikaci 12 3 4 s
na splnéni stanovenych tkolii
KONZISTENCE
Zikladni hodnoty organizace
16| ManaZeti a vedouci pracovnici se chovaji podle svych piikazi (¢inni co kéZou) 4
17| Existuje charakteristicky styl vedenia patrny postup fizeni 4
. .. . , S e . . 1 2 3 4 5
Existuje jasny a konzistentni soubor hodnot, ktery urCuje zpiisob fungovani organizace
19|Ignorovani zakladnich hodnot zptisobi potize 1 2 3 4 5
20 Existuje eticky kodex, ktery fidi chovani zaméstnanctim a umoziuje rozeznat dobré od 12 3 4 s
S$patného
Shoda
21| Pfipadné neshody v organizaci jsou feSeny k prospéchu obou stran 1 2 3 4 5
22|V organizaci existuje silna organiza¢ni kultura 1 2 3 4 5
23|Je jednoduché dosahnout konsensu, dokonce iu komplikovanych problémi 1 2 3 4 5
24|Je problematické dosdhnout dohody v kli€ovych problémech 1 2 3 4 5
25 | Existuje shoda v tom, jaké postupy jsou dobré a jaké Spatné 1 2 3 4 5
Koordinace a integrace
26| Pistup organizace k podnikani je velmi konzistentni a predvidatelny 1 2 3 4 5
27 | Zaméstnanci z riiznych ¢asti organizace sdili stejnou perspektivu 1 2 3 4 5
28|Je jednoduché koordinovat projekty napii¢ riznymi ¢astmi organizace 4
29 Spolupracovat s n€kym z jiného oddé€leni je jako spolupracovat s nékym z tiplné 1 2 3 4 s
odlisné organizace.
30| Existuje dobré uspotadani a soulad cilii napii¢ riznymi tirovnémi organizace 1 2 3 4 5




ADAPTABILITA

Tvorba zmény

31

Zpisob vykonu ¢innosti je velmi flexibilni a Ize jej jednoduse zménit

32

Organizace dobfe reaguje na konkurenci a zmény vnéj§iho prostiedi

33

Priibézné jsou piijimany nové zdokonalené zptisoby prace

34

Snahy o zménu se vétSinou potkavaji s odporem

35

Ruzné ¢asti organizace ¢asto spolupracuji za ucelem dosazeni zmény
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Orientace na zakaznika

36

Zaméstnanecké komentare a doporuceni ¢asto vedou ke zménam

37

Pozadavky zakaznikti pfimo ovliviiuji rozhodnuti v organizaci

38

Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozumeni pro potfeby zdkaznikd

39

Zajmy zaméstnanct jsou pii rozhodnutich organizace asto ignorovana

Organizace podporuje piimy kontakt mezi zaméstnanci a zakazniky

RR Rk |R
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Organiza¢ni uceni

41

Selhani je vnimano jako pfilezitost pro uceni a zdokonaleni se

42

Inovace a riskantni postupy jsou podporovany a odménovany

43

Je kladen diiraz na detaily

UCceni se je dilezitou soucasti kazdodenni prace

45

V organizaci existuje jasna a presnd organizace ¢innosti (leva ruka vi co déla prava)

R R R Rk

NININININ

wWliwlwlw w
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MISE

Strategické Fizeni

46

Existuje dlouhodoby ti¢el a smér organizace

47

Strategie nasi organizace nuti ostatni organizace v odvétvi ke zméné

48

Existuje jasna mise (poslani) , ktera dava vyznam a smysl nasi praci

49

Existuje jasna strategie pro budoucnost

50

Strategické fizeni je mi nejasné
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Cile a zAméry

51

Zaméstnanci védi co musi byt ucinéno pro tspéch v dlouhém obdobi.

52

Existuje sdilena shoda v cilech organizace

53

Vedouci stanovuji cile, které jsou ambiciozni, ale realistické

54

Vedeni ndm objasnilo cile kterych se snazime dosdhnout

55

V organizaci jsou prubézn€ srovnavany vysledky organizace se stanovenymi cili.
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Vize

56

Zaméstnanci védi co musi byt uinéno pro tispéch v dlouhém obdobi.

57

Vedeni organizace disponuje dlouhodobym vyhledem

58

Kratkodobé uvazovani se ¢asto shoduje s dlouhodobou vizi

59

Vize nasi organizace vytvaii nadSeni a motivaci nasich zaméstnancti
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60

Jsme schopni dosahnout kratkodobych pozadavki, aniz bychom upustili od
dlouhodobé vize

Zdroj: Sula (2012, s, 127), Pufflerova (2014)




Priloha 2 — Adaptaéni proces nastupujici sestry
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Zdroj: Klinika XY (2012, s. 1 - 6)



Priloha 3 — Vyvoj sesterskych uniforem

60. 1éta 20. stol. rok 2014 — uniforma ve sledované firmé

Zdroj: vlastni fotografie



Priloha 4 — Budova soukromé zdravotnické organizace

Zdroj: Klinika XY (2013, s. 2)



Priloha 5 — Grafické znazornéni dotazniku D. Denisona
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Piiloha 6 — Rozhovory s manazery

Rozhovor s feditelem soukromého zdravotnického organizace

1. Co si myslite o vhodnosti nastaveni podminek pro vzdélavani zaméstnanci?
(Jsou zaméstnanci podporovani pr¥i rozvoji dovednosti a zvySovani
kvalifikace?)

., Nase firma zaméstnance v sebevzdélavani podporuje. Pordadame odborné seminare
pro sestry, podporujeme lékare s vybérem vhodnych konferenci a pordadame kurzy
pro nezdravotnicky persondl, napr. kurzy komunikace. “

2. Jaka je z vaseho pohledu uroven tymové spoluprace v organizaci?
,, Tymova spoluprdace je na vyborné urovni. Jiste by se dala zlepsit, ale
celkove postacuje.

3. Jak jsou zaméstnanci prijimany zmény v organizaci?
,Zmeény jsou prijimany z pocatku negativné. Po Fadném vysvétleni je situace
lepsi, ale vSeobecné déle trva, nez si na novy systém/zmeénu vsichni zvyknou. *

4. Jaky postoj zaujimaji zaméstnanci vzhledem k orientaci
na zakaznika/klienta?
,Nase firma si zaklada na individualnim pristupu k nasim klientum. Toto
nasi zamestnanci plni na 100%. Nelze jim nic vytknout. “

5. Jaky mate pohled na schopnost zaméstnanci domluvit se na spoleéném
zaméru? (Existuje mezi zaméstnanci shoda nazori?)
, V necem se shodnou vice, v nécem méne. Ale pokud je cil dilezity, pak jsou
schopni se shodnout a na dosazeni cile se sjednotit. “

6. Jak podle vas vnimaji zaméstnanci zakladni hodnoty organizace?
,,Ano, myslim, Ze se s nimi ztotoznuji a berou je za sve.

7. Jak je zaméstnanci vnimana vize organizace? (Znaji podle vas zaméstnanci
vizi organizace a identifikuji se s ni?)
,Vizi organizace do detailu s rfadovymi zaméstnanci neprobirame, pouze se strednim
managementem, ktery pak cile interpretuje.

8. Jaky je pohled zaméstnanci na cile a zaméry organizace? (Jsou
zaméstnanci podporovany cile a zaméry organizace?)
., Nékteré ano. Pokud je znaji, pak se snazi jich dosahnout.



Rozhovor s vedoucim klientského centra a recepce

1. Co si myslite o vhodnosti nastaveni podminek pro vzdélavani zaméstnancu?
(Jsou zaméstnanci podporovani pri rozvoji dovednosti a zvySovani
kvalifikace?)

, Rozvoj vzdéldavani u ndas v organizaci moc podporovan neni, bohuzel. Pokud by
se néekdo chtel vzdelavat, bylo by dobré mu to umoznit. Toto zde opravdu vazne. *

2. Jaka je z vaseho pohledu uroven tymové spoluprace v organizaci?
., Tymova spoluprdce je tak padesat na padesat. Cast zaméestnancii se snazi pracovné byt
tymovym hracem, ale jsou stale lidé, kteri chtéji pracovat jen za sebe. “

3. Jak jsou zaméstnanci prijimany zmény v organizaci?
., ZaleZi na tom, o jaké zmény jde. Pokud se jedna o zlepsSeni a zjednoduSeni prace, tak
to zaméstnanci samoziejmé vnimaji pozitivné. Pokud jsou to néjaké , zakazovaci*
zmény (poukazuje na nedavny celofiremni zdkaz koureni, pouze béhem poledni pauzy
a mimo aredl soukromého zdravotnického organizace), tak to se opravdu zaméstnanciim
nelibi a nalezité vse okomentuji.

4. Jaky postoj zaujimaji zaméstnanci vzhledem k orientaci
na zakaznika/klienta?
,,Z tohoto hlediska jsou nasi zaméstnanci profesiondlové. Znamenda to tedy, Ze se vSichni
snazi o klienta postarat a vnimat ho jako, z pozitivniho hlediska, zdroj financi. “

5. Jaky mate pohled na schopnost zaméstnanci domluvit se na spoleéném
zaméru? (Existuje mezi zaméstnanci shoda nazori?)
,Ano, da se Fici, ze zde vSichni zaméstnanci maji jeden cil a to, jak jsem jiz Fikal,
uspokojit klienta a vydélat si tak na mzdu.

6. Jak podle vas vnimaji zaméstnanci zakladni hodnoty organizace?
,, VSichni zaméstnanci cti jasné dané hodnoty organizace.

7. Jak je zaméstnanci vnimana vize organizace? (Znaji podle vas zaméstnanci
vizi organizace a identifikuji se s ni?)
LVizi zaméstnanci znaji (teda alespon veétsina). Kdyz jsou zaméstnanci prijimani do
organizace, tak se vsichni tvdri, zZe vize je naprosto dokonald. Jak se to zméni potom, je
Jjiz dalsi vec.

8. Jaky je pohled zaméstnanci na cile a zaméry organizace? (Jsou
zaméstnanci podporovany cile a zaméry organizace?)
, Uzndvam, Ze zameéstnanci se diky nizké informovanosti na cilech a zdamérech
organizace moc nepodili. V tomto sméru je mezi zaméstnanci castecna nejistota.



Rozhovor s HR manazerem

1. Co si myslite o vhodnosti nastaveni podminek pro vzdélavani zaméstnanci?

(Jsou zaméstnanci podporovani pri rozvoji dovednosti a zvySovani
kvalifikace?)
neustale zdokonalovat, aby byla firma lepsi a lepsi. Bohuzel zde nejsou poskytovany
financni prostredky ani zdjem ze strany vrcholového managementu. *

2. Jaka je z vaseho pohledu uroven tymové spoluprace v organizaci?
., Tymova spoluprdce funguje spise pouze mezi jednotlivymi pracovisti (ambulance,
recepce, ...). Urcité je tady prostor i pro zlepseni komunikace mezi vedenim organizace
a zamestnanci.

3. Jak jsou zaméstnanci prijimany zmény v organizaci?
., Zamestnanci nemaji problém se zménami. VSe se vsak dostatecné okomentuje a ke
vSemu jsou ze zacdatku pripominky. Je treba vse probrat i z pohledu zaméstnancii,
predevsim z provozu.

4. Jaky postoj zaujimaji zaméstnanci vzhledem k orientaci
na zakaznika/klienta?
,, Vétsinou neutralni, bylo by dobré zaméstnance vice motivovat. “

5. Jaky mate pohled na schopnost zaméstnanci domluvit se na spoleéném
zaméru? (Existuje mezi zaméstnanci shoda nazori?)
., Zamestnanci se vétsinou domluvi mezi sebou, pokud jim do toho neni zasahovano. “
6. Jak podle vas vnimaji zaméstnanci zakladni hodnoty organizace?
,,Co se tyka péce o klienty, tak tam problém nevidim. Je treba vsak neustdle dbat na
duslednost v konani prace na jednotlivych oddélenich. Bylo by dobré zavést opét funkci
reditele provozu. “

7. Jak je zaméstnanci vnimana vize organizace? (Znaji podle vas zaméstnanci
vizi organizace a identifikuji se s ni?)
.Z mého pohledu by zaméstnanci meli byt vice informovani (kromé vedeni nikdo vizi
organizace neznd), aby védeli, co se bude v ndsledujicich letech dit. Na co se maji
pripravit.

8. Jaky je pohled zaméstnanci na cile a zaméry organizace? (Jsou
zaméstnanci podporovany cile a zaméry organizace?)
., Zaméstnanci se relativné snazi vykonavat svou praci, ale nic vic. Chybi zde motivace
a rozvoj. Zaméry organizace nejsou zaméstnancum znameé. *



Rozhovor s obchodni manazerkou

1. Co si myslite o vhodnosti nastaveni podminek pro vzdélavani zaméstnancu?
(Jsou zaméstnanci podporovani pri rozvoji dovednosti a zvySovani
kvalifikace?)

., Nekterym  lékariim  jsou proplacena rizna Skoleni, aby naSe firma byla
schopna nabizet vice druhu sluzeb a byla vice konkurence- schopna,
zaroven jim firma plati ucast na riznych zahranicnich kongresech. Ostatni radovy
persondl je podporovin minimadlné. Rada zaméstnancii by privitala riizné jazykové
kursy, napriklad kursy ruského jazyka. Klienti z byvalych sovetskych republik pribyva
a personal neni schopen klientovi porozumét. Tento fakt paradoxné snizuje podporu
rozvoje [lékaru. Rusky klient, ktery se nemiuize domluvit s persondlem, piijde
ke konkurenci, kde mu budou rozumeét a tudiz znalosti a dovednosti Ilékari ziskané
na skolenich a kongresech nejsou vyuzivany na 100%. “

2. Jaka je z vaseho pohledu uroven tymové spoluprace v organizaci?
., Vzhledem k tomu, Ze cil vSech zaméstnancii je maximalni spokojenost klienta, dokdze
vetsina zamestnancii pred klienty drZet "za jedno". Najdou se ale samoziejmé vyjimky.
Mezi jednotlivymi oddélenimi panuje urcita rivalita.

3. Jak jsou zaméstnanci prijimany zmény v organizaci?
,,Zmény V organizaci jsou prijimany vcelku pozitivné.

4. Jaky postoj zaujimaji zaméstnanci vzhledem k orientaci
na zakaznika/klienta?
. Zamestnanci jsou velmi prokliensti a je na nich vidét snaha a zajem maximalné
klientovi vyhoveét i pres rizné rozporuplné poZadavky od vedeni organizace.

5. Jaky mate pohled na schopnost zaméstnanci domluvit se na spoleéném
zaméru? (Existuje mezi zaméstnanci shoda nazori?)

,Na urovni stredniho managementu, kdy se spolecné zamery resi mezi maximalné

3 zamestnanci, je schopnost jednotlivcii se domluvit velmi dobra. Ve chvili, kdy

se jedna o zamer Sirsiho rozméru, projedndva se na spolecné schiizi stredniho

managementu, pri absenci shody mezi jednotlivymi zaméstnanci, rozhodne direktivné

vedeni organizace o ndsledujicim postupu a reSeni. Kazdé oddéleni si, z logiky véci, hdji
svoje a proto najit spolecny konsenzus je nekdy velmi slozité.

6. Jak podle vas vnimaji zaméstnanci zakladni hodnoty organizace?
,, Zdkladni hodnotou organizace je tvorba kapitdlu. Vedeni organizace vyviji velky tlak
na vSechny zaméstnance, aby se snazili o co nejvetsi zisk. To obcas byva
pro zaméstnance ve zdravotnictvi velky problém.

7. Jak je zaméstnanci vnimana vize organizace? (Znaji podle vas zaméstnanci
vizi organizace a identifikuji se s ni?)
., Zaméstnancum vize organizace neni zcela zrejmd. Vedenim organizace nikdy nebyla
oficialne oznamena. *



8. Jaky je pohled zaméstnanci na cile a zaméry organizace? (Jsou
zaméstnanci podporovany cile a zaméry organizace?)

., Zaméstnancum jsou sdelovany jen dilci cile a dilci zamery. Mnohdy jsou vedenim

organizace zdameérné zamlcovany podstatné informace vedouci k celkovému pochopeni

daného cile. Tim nékdy zbytecné vnikaji zmatky a i pres veSkeré proklientské chovani
zaméstnancui, mohou tyto zmatky piisobit na klienta negativne.

Rozhovor s finan¢nim manazerem

1. Co si myslite o vhodnosti nastaveni podminek pro vzdélavani zaméstnanca?
(Jsou zaméstnanci podporovani pri rozvoji dovednosti a zvySovani
kvalifikace?)

., Vzdélavani v organizaci funguje predevsim pro lékare, na které vynaklada nase firma
nemalé penize, v¢. zahranicnich kongresu. Ne vsichni zaméstnanci jsou ochotni se tomu
venovat napr. ve svém volnu (po pracovni dobé nebo o vikendech).

2. Jaka je z vaseho pohledu uroven tymové spoluprace v organizaci?
., Zamestnanci dokazou pracovat v tymu. Pokud je néjaky problém, stoji vétsinou vsichni
pri sobe.

3. Jak jsou zaméstnanci prijimany zmény v organizaci?
,Asi jako vSude — nejdriv negativne, Siri se mylné predstavy, ale jakmile jsou
zamestnanci dostatecné informovani a probehnou skoleni, nebyva problém. “

4. Jaky postoj zaujimaji zaméstnanci vzhledem k orientaci
na zakaznika/klienta?
., Troufam si ¥ict, Ze vSichni zaméstnanci cti, ze klient je u nas na prvnim misté a je tim,
kdo prinese penize na jejich vyplatu. Veskery persondl je velmi proklientsky. “

5. Jaky mate pohled na schopnost zaméstnanci domluvit se na spoleéném
zaméru? (Existuje mezi zaméstnanci shoda nazori?)
., Vetsinou ano, hlavné pokud jde o ndzory na vedeni organizace (ismev). Obecné mame
V organizaci tymové hrdce a neni problém s komunikaci. *

6. Jak podle vas vnimaji zaméstnanci zakladni hodnoty organizace?
,,Hodnoty mame jasné nastaveny a zaméstnanci je prijimaji. Nasim cilem je uspokojit
I nejnarocnéjsi klienty, tudiz tomu vsichni prizpiisobuji svou praci.

7. Jak je zaméstnanci vnimana vize organizace? (Znaji podle vas zaméstnanci
vizi organizace a identifikuji se s ni?)
,Vedouci pracovnici jsou alespoii cdstecné s vizi organizace seznameni. Radovym
zaméstnancum jsou tyto informace ,,utajeny*, coz je docela skoda. *



8. Jaky je pohled zaméstnanci na cile a zaméry organizace? (Jsou
zaméstnanci podporovany cile a zaméry organizace?)
., Zaméstnanci asi ve vétsiné pripadii zaméry organizace neznaji. *

‘

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 7 - Grafické znazornéni dotaznikové Setreni
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Graf 4 Zjisténad mira adaptability
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